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Organizační kultura je nedílnou součástí každé společnosti. Každý z nás v sobě má daný 
či naučený způsob myšlení, chování, komunikace, jednání, zažité zvyky či pracovní 
návyky. A to vše do své společnosti vnáší její zakladatel při jejím založení. Postupně se 
řada zvyklostí upevní a stane se normou každodenního chování zaměstnanců neboli 
organizační či firemní kulturou. Následně záleží na mnoha okolnostech, jak moc se tyto 
normy „vtisknou“ do charakteru firmy. 
 
Téma Kreativita, inovace a organizační kultura jsem si vybral, protože tato 
problematika kreativity a inovací je víc než zajímavá a fascinující, a považuji tyto 
aspekty za nutnost jak uspět v dnešním konkurenčním boji. 
Rozvoj všech vědních oblastí je spjat s prudkým rozvojem výpočetní techniky. 
V oblasti výpočtů předčily počítače lidský mozek v rychlosti více než milionkrát. Ale na 
druhé straně počítače nejsou schopny jediného soudu, pokud se nedá matematicky 
definovat nebo vyjádřit. Jinými slovy jsou to jen stroje, které se chovají tak, jak byly 
naprogramované.  
Kreativita je fenomén, který je vlastní každému člověku na Zemi. Každý člověk 
je prakticky originál, a pokud máme na zemi přibližně 7 miliard myslících lidí, potom 
máme stejný počet různých forem kreativity. 
 
První, teoretická část práce se zabývá vymezením pojmů kreativity, inovací a 
organizační kultury, jejich vzájemným vztahem a vlivem na fungování organizace. 
Kreativita je rozdělena na individuální a týmovou, dále jsou popsány inovace a typy 
inovací, a je také nadefinována organizační kultura spolu s jejími prvky, označovanými 
jako artefakty materiální a nemateriální povahy. Následná realizace praktické části je 
zaměřena na analýzu organizační kultury v rámci organizace, konkrétně ve společnosti 
IBM Delivery Centre Central Europe Brno. V této společnosti byl proveden výzkum 
formou dotazníkového šetření, vlastního pozorování a osobního dotazování. Tento 
výzkum byl zaměřen na analýzu organizační kultury společnosti a z jeho výsledků 
vychází poslední část práce. Ta je zaměřena na formulaci konkrétních návrhů, které 
pomohou zlepšit organizační kulturu společnosti, přispějí k podpoře kreativního a 
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inovativního chování zaměstnanců v organizaci a pomohou zvýšit motivaci jejich 
zaměstnanců. 
 
Cíle práce  
Cílem práce je teoretické zmapování vztahů mezi kreativitou, inovacemi a organizační 
kulturou, a následně realizace praktické části práce zaměřené na analýzu kreativních 
aspektů v rámci organizace. Ve třetí části diplomová práce vyústí do návrhů na podporu 




Získávání dat proběhlo formou dotazníkového šetření ve společnosti. Mezi další metody 
získávání informací patřilo vlastní pozorování, kdy jsem mohl využít toho, že v dané 
společnosti pracuji skoro jeden rok, a osobní rozhovory s některými zaměstnanci na 




1 Teoretická východiska práce 
V této části práce jsou popsána teoretická východiska, ze kterých vychází část 
analytická. Jsou zde popsány a vysvětleny základní pojmy jako jsou organizační 




Co si pod pojmem kreativita můžeme vlastně představit? Úplně základní představu 
bychom si mohli udělat, když řekneme, že kreativita je synonymem termínu tvořivost.  
„Tvořivost je velký potenciál, naděje a nejkvalitnější projev našeho ducha, jež 
nám poskytuje rezervy, které ještě zdaleka nebyly využity ve všech možných oblastech“ 
(Kloudová a kol., 2010, s. 110).  
Tvořivost je nejen důležitým předpokladem úspěšnosti práce manažerů a 
podnikatelů, ale také týmů, které manažeři řídí. Učit se tvořivě řešit problémy je 
investice, která se v budoucnu vyplatí. Může pomoci využívat imaginaci v kombinaci se 
znalostmi a dovednostmi, a zvyšovat tak produktivitu (ibid.). 
A tvořivost, tedy kreativita, provází lidstvo dlouhodobě (Franková, 2011). Už i 
antičtí myslitelé pojednávali o sociální potřebě kreativních lidí a doporučovali způsoby, 
kterými lze podporovat jejich vývoj. Malíři, sochaři, básníci, spisovatelé a další umělci 
často o kreativitě hovořili. Kreativita byla také dlouhou dobu ve velmi úzké vazbě 
k šílenství. Až krátce před 2. Světovou válkou se výzkumníci zaměřili na kreativitu 
v matematice a přírodních vědách a profesích, jako je architektura. Také prestižní 
závody v dobývání vesmíru mezi USA a SSSR měly za následek mnoho nových objevů 
a velký technologický pokrok, právě díky kreativitě. Kreativita začala být stále více 
chápána jako způsob, jak udržet krok v ekonomické soutěži. V dalších letech se význam 
kreativity rozšířil i do světa obchodu, a to opět se silným důrazem na nutnost obstát 
v konkurenci. Výzkum se zde zaměřil na nové produkty a výrobní procesy, vznikaly 
patenty. Poté byl značný důraz kladen na kreativní management, zvláště kreativní 
vůdcovství, na inovace a management inovací a výzkum se zaměřil na vztah kreativity a 
produktivity, efektivity atd. V současnosti se diskuse o kreativitě opět rozšířily. Na 
kreativitu je pohlíženo jako na výhradně lidskou charakteristiku, která vymezuje 
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prostor, kam např. mikroelektronika nemůže dospět. Kreativní myšlení je chápáno jako 
opora lidské důstojnosti ve věku, ve kterém stroje a hlavně počítače, překonávají běžné 
dovednostní aktivity a každodenní myšlení (ibid.). 
Výzkum kreativity byl také dlouhou dobu přehlížen a zanedbáván. Kreativita byla 
považována za mystický fenomén. Na představě, že múzy propůjčují umělcům božské 
inspirace, byly založeny nejranější pokusy o objasnění kreativity. Mnozí lidé i 
v současnosti věří, že kreativita nemůže být podrobena vědeckému zkoumání (ibid.). 
 
Podvědomí jako důležitá součást kreativity 
„To, že podvědomí ovlivňuje proces rozhodování, řešení problémů a tvůrčí 
myšlení, je už dlouhou dobu známo. Tato úroveň je nepochybně nejdůležitější prvek 
kreativního myšlení“ (Adair, 2011, s. 71). Velkou otázkou však zůstává, zda hlubiny 
mysli můžeme efektivněji využívat pro vymýšlení nových nápadů. Podvědomí umí 
vyvíjet smysluplnou aktivitu, ale co se v něm vlastně děje nedokáže nikdo přesně říct. 
Podle Adaira (2011) existují dva druhy inteligence, a to analytická, pojmová, 
verbální inteligence, sídlící v levé mozkové hemisféře, a intuitivní, tvořivá inteligence 
se sídlem v pravé hemisféře. Během tvůrčího myšlení se uplatňují analytické a kritické 
schopnosti mysli stejně jako schopnost syntézy. Aktivní jsou tedy obě strany mozku. 
 
Během myšlení hrají roli tři důležité funkce: 
 
 Analyzování. Rozebírání do detailů, rozdělení předmětu na základní 
prvky. 
 Syntetizace. Spojování jednotlivých prvků do jednoho celku. Opak 
analyzování. 
 Hodnocení. Stanovení hodnoty, zvláště v porovnání s ostatními věcmi. 
 
Schopnost hodnotit nebo oceňovat je vrozená, ale naše konkrétní hodnocení 
ovlivňuje konkrétní kulturní prostředí, v němž žijeme. Hodnocení je spjato s kreativním 
myšlením, protože koncept tvoření má hodnotu. Když o něčem tvrdíme, že je to 
kreativní, znamená to, že to má vnější nebo vnitřní hodnotu (ibid.).  
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Hlubiny mysli jsou schopny všech tří výše popsaných funkcí. Většina z nás má 
zkušenost s produkty hlubších sfér mysli, jako je intuice, vnuknutí nebo předtucha. 
Zvláště předtuchy jsou pro kreativní myslitele velmi důležité. Signalizují totiž, že se při 
řešení problému ubíráme správným směrem. Hlubiny mysli pracují, interpretují 
přirozené signály a zachycují skryté náznaky, které vnímáme podprahově a kusé 
informace spojují do podoby tušení nebo řešení (ibid). 
 
Když se řekne podvědomí, tak většinu z nás napadne myšlenka snění. To stále 
zůstává záhadou. Sny jsou neobyčejným plodem představivosti a přenáší nám sdělení 
hlubších sfér mysli v podobě obrazů. Ve snech můžeme občas nalézt i skutečné řešení 
nějakého problému. Zatím zůstává stále záhadou, proč má spánek takový význam pro 
aktivaci analytických a hodnotících schopností hlubin mysli. Sny navozují prostředí 
vnitřní svobody, v němž se mohou rozvíjet náhodné vazby mezi různými strukturami 
mozkových buněk. Tvůrčí aktivita během spánku je zahalena tajemstvím (ibid.). 
 
Vymezení kreativity je značně obtížné, neboť je to komplexní a velmi rozsáhlý 
fenomén. Strukturu kreativity tvoří čtyři prvky: kreativní osobnost, kreativní proces, 
kreativní produkt a prokreativní prostředí. Každou z těchto substruktur lze dále 
rozvíjet, jak do šířky, tak i hloubky a definice, popisující kreativitu by byla velmi 
rozsáhlá. Avšak většina badatelů z oblasti kreativity by pravděpodobně definovala 
kreativitu jako proces vytváření něčeho, co je jak originální, tak hodnotné (Franková, 
2011). 
Shrneme a zobecníme-li jak badatelské přístupy a výzkumné výsledky, tak různé 
pohledy formulované v definicích, pak vzhledem k současnému pojetí kreativity, lze 
konstatovat, že podle (ibid.):  
 
 Kreativita jako individuální jev je tvorbou něčeho nového a užitečného 
vzhledem k jedinci, který tvoří. Je to proces, který zahrnuje interakce mezi 
myšlením, osobnostními vlastnostmi a motivací jedince. 
 Kreativita jako sociální jev je tvorbou něčeho nového a užitečného 
vzhledem k sociálnímu nebo kulturnímu prostředí jedince, který tvoří. 
Z tohoto úhlu pohledu je kreativita spjata na jedné straně s porušováním 
dosavadních společenských pravidel a s tvorbou nových sociálních norem, 
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na druhé se neobejde bez tzv. sociokulturní validizace. Ta souvisí s tím, že 
je potřeba kreativní produkt sdělit jiným lidem a současně je třeba, aby 
jimi byl akceptován. Bez sociokulturní validizace nelze mluvit o kreativitě, 
ale pouze o produkci variability. 
 Kreativita jako týmový jev je tvorbou něčeho nového a užitečného 
vzhledem k týmu, do kterého je jedinec, který tvoří začleněn, případně 
může jít o společný týmový kreativní výstup. Výzkum kreativity v týmech 
je vzácnější než studium kreativity na individuální nebo organizační 
úrovni. 
 Kreativita jako organizační jev je tvorbou něčeho nového a užitečného 
vzhledem k organizaci, ve které je jedinec nebo tým, který tvoří, začleněn, 
případně může jít o společný organizační výstup. Chápání kreativity také 
jako specifického organizačního jevu odpovídá současným tendencím, kdy 
je kreativita stále více považována za sociální jev, a to zejména 
v organizačním kontextu. Tento pohled také ukazuje, že kreativní výstupy 
mohou produkovat jak jedinci a týmy, tak i organizace; ty mohou 
představovat charakteristická prostředí, která plodí kreativní chování, nebo 
jsou kreativní samy o sobě. Z toho tedy vyplývá, že jedinec nemusí být 
jediným tvůrcem. Do kreativních výstupů mohou být různým způsobem 
zapojeny také týmy a organizace (ibid.).  
 
Význam tvořivosti a inovací v ekonomice je předmětem stále vzrůstajícího zájmu 
ze strany nejen vědců, ale i manažerů a ekonomů. 
 
Vyjádření potřeby kreativity zaznělo také v prohlášení celosvětově známé 
společnosti IBM (Zprávy, IBM 2010): „Podle nového rozsáhlého průzkumu IBM 
(NYSE: IBM) provedeného mezi více než 1 500 generálními řediteli z 60 zemí a 33 
průmyslových odvětví po celém světě se generální ředitelé domnívají, že spíše než 
důslednost, disciplinované řízení, integrita a dokonce i vize, bude klíčovým faktorem pro 
úspěšnou orientaci ve stále složitějším podnikatelském prostředí kreativita.   
Studie byla vypracována na základě osobních rozhovorů konzultantů IBM 
Institute for Business Value. Méně než polovina generálních ředitelů po celém světě 
věří, že jejich podniky jsou dostatečně připraveny zvládat neustále se měnící a čím dál 
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náročnější podnikatelské prostředí. Generální ředitelé jsou konfrontováni s obrovskými 
změnami – novými legislativními úpravami, změnami hlavních center globální 
ekonomiky, zrychlenou transformací průmyslu, rostoucími objemy dat, rychle se 
měnícími spotřebitelskými preferencemi. Těmto změnám lze podle studie čelit díky 
kreativitě uplatňované v celé organizaci“. Z výše uvedené zprávy jasně vyplývá, že 
potřeba kreativity jako klíčové kompetence manažerů, vedoucích pracovníků, ale také 
výkonných zaměstnanců, ve všech oborech, výrazně narůstá. Důvodem využívání 




Zatímco jednoduché problémy mohou být vyřešeny běžnými rutinními postupy, tak 
řešení složitějších a nestrukturovaných problémů již může být klasickým tvůrčím 
procesem. 
Tento proces se skládá z několika fází (Königová, 2008): 
 
 Orientace – zpozorování problému, zjištění nedostatku.  
 Preparace (příprava) – vymezení problému, určení cíle, vyhledání 
informací  
 Inkubace (zrání) – hledání řešení, promýšlení a zvažování různých 
variant, podvědomé myšlení, třídění informací, tzv. „uzrávání problému“  
 Iluminace (osvícení) – tvorba a objevení nápadu či hlavní ideje, může se 
jednat o stav náhlé inspirace, heuristický moment  
 Verifikace – ověření nápadu, převedení řešení do reality  
 Evaluace – konečné hodnocení celého řešení, může vést k poznání, že je  
potřeba řešení zcela změnit.  
  
Jde o schématické znázornění tvůrčího procesu, ve skutečnosti může docházet k 
odklonu od tohoto schématu, ve smyslu vynechání některých kroků, nebo naopak k 






„Tvořivost samozřejmě u každého jedince nevyvěrá jako pramen. Brání tomu celá řada 
překážek, které mohou být způsobeny příčinami v samotném jedinci, vnějšími 
podmínkami, jinými lidmi anebo sociálním prostředím“ (Kloudová a kol., 2010, s. 115). 
Každý z nás je jedinečný, každý reaguje na určité situace jinak, zejména když se jedná o 
řešení problému. Extrovert je více flexibilní než introvert, vyšší míra emoční inteligence 
dává vyšší předpoklady pro kreativní řešení problému. Bariérou může být nerozhodnost. 
Stejně tak konzervatismus je velkou brzdou v tvořivé práci. Překážkou mohou být i 
různé emoční zábrany jako je strach z neúspěchu, z odmítnutí, z autorit (ibid.). 
„Kreativita nás učí pozitivnímu pohledu na svět. Učí nás radovat se z malých věcí, 
pěstovat smysl pro krásu. Štěstí je přirozený stav živého a zdravého člověka. Používat 
svou mysl aktivně znamená hodnotit lidi a události, které nám dělají největší problémy, 
a pak se rozhodnout pro nové duševní metody a pokusit se je obrátit ve svůj prospěch“ 
(Königová, 2006, s. 23). 
Jedna z bariér tvořivosti podle Königové (2006) je také naše zablokované 
myšlení. Jak se vyhnout zablokování? Je důležité žít v přítomnosti. Nic jiného než 
tento okamžik neexistuje a budoucnost, až přijde, bude zase jen jediným přítomným 
okamžikem. Vyhýbání se přítomnosti má často za následek idealizování budoucnosti. 
Budoucí událost, když k ní dojde, se nikdy nevyrovná našim skvělým představám. 
Většinou nás trápí to, co jsme neudělali. Poučení je jasné. Udělejme to! 
Společenské prostředí a kultura výrazně ovlivňují kvalitu tvořivé práce. Naše 
kultura podporuje honbu za uznáním. Ale poskytování souhlasu může být vynikající 
prostředek manipulace. Nepotřebujeme ničí souhlas. Není třeba si připadat uražený a 
ponížený, jakmile někdo projeví opačný názor, než máme my. Jak se chová člověk, 
který získává nejvíc uznání? Je přímý a otevřený, není závislý na názorech druhých a 
žije plným životem. Lidé, kteří získávají nejvyšší uznání, ho nikdy přímo nevyhledávají. 
V případě cizího nesouhlasu, je třeba myslet pozitivně. Každý má právo na svůj názor. 
Nenecháme se manipulovat a můžeme nesouhlas ignorovat. Cokoli si druzí myslí, 
nemůže mít na nás žádný vliv, pokud to sami nedovolíme. Musíme se smířit s faktem, 
že nás sousta lidí nepochopí a že na tom není nic špatného. Stejně tak my nepochopíme 
spoustu lidí, kteří nám jsou třeba blízcí (ibid.). 
Další bariérou tvořivosti je minulost. Lpění na minulosti je prostě únik, výmluva. 
Řekneme-li o sobě, že jsme zapomnětliví, nepozorní, nezodpovědní… chceme tím 
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ospravedlnit naše chování. Kdykoli se chceme vyhnout nějaké činnosti nebo 
zamaskovat vadu své osobnosti, můžeme se vždycky ohradit nějakým takovým „jsem“. 
Výmluvy tohoto typu nám pomáhají vyhýbat se tvrdé práci a riziku, spojeným s každou 
změnou. Je samozřejmě snazší sami sebe nějak označit než se změnit. Měli bychom se 
vyhýbat větám typu „Jsem…“ a nahradit je spíše větami „Dříve jsem se označoval 
jako…“. Jedna z největších bariér tvořivosti jsou zbytečné starosti, úzkost a pocit viny 
za to, co se stalo a strach z toho co se stane. To nás blokuje v přítomnosti. Provinilost a 
úzkost jsou snad nejběžnějšími formami stresu v naší kultuře a jsou také těmi 
nejzbytečnějšími (ibid.). 
Zdravě naplnění lidé necítí žádnou provinilost ani úzkost, která je samozřejmým 
výsledkem toho, když se v přítomnosti zablokujeme kvůli nějakým minulým událostem. 
Těmto lidem se na životě líbí snad úplně všechno, skoro všechno dělají rádi, život 
v nich vzbuzuje nadšení. Tito lidé jsou zvláštním způsobem nezávislí. Nejsou svázání 
s určitým místem ani s pevně danou profesí. Umí se smát a vědí jak rozesmát druhé. 
Jsou smířeni sami se sebou a nestěžují si. Mají nesmírnou zásobu energie, jsou zvídaví, 
nikdy toho nevědí dost a nebojí se neúspěchu (ibid.). 
 
Temná stránka kreativity 
Kreativita může znamenat pro jedince, tým, organizaci i celé lidstvo mnoho pozitivního 
a prospěšného, ale je třeba zmínit i to, že má i svou druhou stránku, na kterou nesmíme 
zapomínat. Kreativita se vynořuje z touhy po dokonalosti, přináší nespokojenost se 
skutečností a touhou vést aktuální svět k souladu s ideálním světem. (Franková, 2011). 
 
V 19. století došlo k velkému množství nových vynálezů a proto také bylo toto 
století zezačátku opěvováno. Avšak 20. století přineslo také mnoho negativního díky 
těmto vynálezům. Stále dokonalejší zbraně vedly k větším a drastičtějším válkám, ve 
kterých zemřely milióny lidí. Tvořivost vedla také k propracovaným mučicím nástrojům 
španělské inkvizice nebo plynovým komorám v koncentračních táborech. Nesmíme 
zapomenout ani na nukleární technologii, která nám na jedné straně umožňuje výrobu 




1.1.1 Individuální kreativita 
Proto, abychom pochopili kreativitu v organizaci a mohli kreativní a inovativní chování 
členů organizace a jejich týmu účinně ovlivňovat a rozvíjet v souladu s organizačním 
posláním a strategickými cíli, je třeba začít s objasněním individuální kreativity, tj. 
kreativity jedince. „Samostatné kreativní chování a myšlení jedince je totiž základem 
jak týmového, tak i organizačního kreativního a inovativního myšlení“ (Franková, 2011, 
s. 54). 
Zdrojem všech kreativních nápadů je lidská mysl. Mnohokrát bylo ověřeno 
v celé řadě empirických studií tvrzení, že každému lidskému jedinci je kreativní 
potenciál vlastní, a že tedy každý lidský jedinec kreativní je či může být. Záleží pouze 
na tom, zda chceme onu tvořivost v sobě nalézt a využít k obecnému prospěchu (ibid.). 
 
Motivace ke kreativitě 
Pro vysoké úrovně kreativity v jakémkoliv oboru je rozhodující motivace, která pramení 
z osobního nasazení jedince. Kreativní produkce rovněž vyžaduje vysokou úroveň této 
vnitřní motivace (Franková, 2011). 
Dřívější pohledy na motivaci a kreativitu se shodovaly v tom, že kreativní chování 
je provázeno houževnatostí záměru, oddaností, pohroužením, a vytrvalostí. Málo 
pozornosti však bylo věnováno tomu, co tuto vysokou úroveň motivace vytváří. Hlavní 
proud současných náhledů na motivaci ke kreativitě je podporován řadou teoretických 
prací potvrzujících, že kreativita je motivována radostí a uspokojením, které lidem 
zapojení do kreativních aktivit přináší. Vytvořil se také předpoklad, že kreativita může 
být ovlivněna vnější motivací, kterou radost jedince z kreativní aktivity snižují. A právě 
identifikace dvou zásadně odlišných typů motivace ke kreativitě byla průlomem ve 
výzkumu kreativity. V pracovním prostředí může docházet ke dvěma typům motivace a 
to motivace vnitřní a vnější (Armstrong, 2007). 
 
Vnitřní motivace k řešení úkolu je definována jako motivace zapojit se do 
aktivity primárně pro ni samotnou, protože jedinec ji vnímá jako zajímavou, přitažlivou, 
uspokojující nebo osobně vyzývající. Je charakteristická zaměřením na výzvu a 




Oproti tomu vnější motivace se týká motivování managementem organizace, 
které může probíhat formou: odměňování; profesního růstu; různými bonusy; 
pochvalami apod. Patří sem všechna zvýšení platu, pochvaly nebo povýšení. Nesmíme 
také opomenout na druhé straně negativní aspekty jako tresty, disciplinární řízení, 
snížení platu nebo kritika (ibid.). 
Vždy platí, že vnitřní motivace je silnější a účinnější než vnější motivace. 
 
„I ta nejvšednější a nejobyčejnější práce a nudná a únavná činnost dokáže být 
ozvláštněna a naplněna posláním, které lidi spojí dohromady. Motivace dokáže dělat 
divy. Velcí lídři dokáží změnit pracovní úsilí lidí a motivovat je pocitem smysluplnosti a 
významu vykonávané práce“ (Bennis, 2001, s. 42).  
 
1.1.2 Týmová kreativita 
V současné době, v rychle se měnících pracovních podmínkách a neustále se 
zvyšujícímu tempu jednak životního, tak pracovního, je velmi důležité složení lidských 
zdrojů, tzn. zaměstnanců organizace. V čím dál větší míře je práce prováděna ve 
skupinách nebo týmech (Franková, 2011).  
Týmová práce může vést k vyšší produktivitě, efektivnějšímu využívání zdrojů, 
lepší možnost řešení konfliktů, lepší tvorbě nápadů díky rozmanitosti složení týmu a 
obecně vyšší míře inovací a kreativity (Brooks, 2003). 
 
Vymezení týmu 
Tým je specifickým druhem pracovní skupiny. Malé týmy v rozmezí tří až třiceti osob, 
jsou jádrem všech organizací. Pracovní skupina je tvořena skupinou pracovníků jednoho 
pracoviště a k jejím základním znakům podle (Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 117) 
patří: 
 
 společné cíle, které oddělují skupinu od okolí; 
 společná činnost, s jejíž pomocí směřuje skupina k realizaci těchto cílů; 
 vnitřní struktura pracovních pozic a rolí; 
 časté vzájemné osobní kontakty mezi spolupracovníky; 
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 relativně trvalé sociální vztahy; 
 společné pracoviště; 
 vědomí příslušnosti ke skupině. 
 
Tým může být definován jako flexibilní pracovní skupina. Ale od běžné pracovní 
skupiny jej odlišují především následující charakteristiky (ibid.): 
 
 absence vnitřní formální organizační struktury týmu: jediným 
příkladem je jmenování vedoucího týmu (angl. team leader), a v případě 
směnného provozu také vedoucí směny (angl. shift leader); tyto pozice 
bývají obsazeny většinou na základě zkušeností, které dotyčný má nebo 
délce jeho působení ve společnosti; další vnitřní funkční vztahy týmu 
vznikají neformálně a zpravidla i spontánně během jeho vlastní činnosti; 
 společný výkon a společná odpovědnost za výsledky týmu: pro tým je 
charakteristické, že společně hledá řešení problému a společně plní zadaný 
úkol, že společně rozhoduje, a má tedy i společnou odpovědnost; ta je 
pociťována především proto, že tým má obvykle malý počet členů, 
neformálně stanovené pravomoci a odpovědnosti jednotlivých členů, a 
společnou prezentaci výsledků a jejich zdůvodňování; 
 časové omezení existence týmu: tým bývá vytvořen k vyřešení 
jednotlivého úkolu, problému či k přípravě a realizaci určitého projektu; 
trvání týmu obvykle končí předáním výsledků práce a většinou i 
obhájením před zadavatelem. 
 
„Rozhodujícím činitelem v týmovém výkonu je kvalita členů týmu. S tím souvisí 
otázka: Jaké je optimální složení týmu? Složení pracovních týmů bylo určeno buď 
činnostmi týmu, nebo úrovní odborných znalostí a zkušeností členů týmu. Tento přístup 
však nebere v potaz zvláštnosti jednotlivých osobností a specifika jejich chování 
v týmových procesech“ (Partington a Harris, 1999, podle Franková, 2011, s. 145).  
Naopak teorie týmových rolí, kterou předložil Belbin (2003 podle Franková, 
2011), vychází z téměř desetileté experimentální práce. Všech devět týmových rolí 
identifikovaných Belbinem prezentuje tabulka 1. Týmové role níže. Pro každou z rolí 
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jsou typické určité osobnostní charakteristiky, které ovlivňují nejen celkový výkon 
týmu, ale také individuální výkony v týmu (Belbin, 2003 podle Franková, 2011). 
 
Týmové role 
Tabulka 1, Týmové role 
Role  Popis a přínos Přípustné slabiny 
Inovátor (angl. Plant) Kreativní, imaginativní, 
neortodoxní, řeší obtížné 
problémy 
Ignoruje detaily, na efektivní 






příležitosti, rozvíjí kontakty. 
Příliš optimistický. Ztrácí 




Zralý, sebejistý, dobrý 
předsedající. Ujasňuje cíle, 
podněcuje rozhodování, dobře 
zastupuje. 
Může být vnímán jako 
manipulativní. Svou vlastní 
práci přenáší na ostatní. 
Formovač (Shaper) Vyzývavý, dynamický, daří se mu 
pod tlakem. Má tah a odvahu 
překonávat překážky. 
Může ostatní provokovat. 
Zraňuje city lidí. 
Vyhodnocovač (Monitor 
evaluator) 
Střízlivý, strategický a náročný. 
Vidí všechny možnosti, přesně 
usuzuje. 
Příliš kritický. Chybí mu tah a 
schopnost inspirovat druhé. 
Týmový pracovník 
(Teamworker) 
Kooperativní, mírný, vnímavý a 
diplomatický. Naslouchá, buduje, 
uklidňuje vody. 





konzervativní a schopný. Mění 
myšlenky v praktické činy. 
Neohebný. Pomalu reaguje na 
nové možnosti. 
Dotahovač (Completer) Usilovný, svědomitý, starostlivý. 
Vyhledává chyby, dodržuje 
termíny. 
Náchylný k přehnané 
starostlivosti. Neochotný 
delegovat. Puntičkář. 
Specialista (Specialist) Cílevědomý, iniciativní, oddaný. 
Poskytuje znalosti a dovednosti, 
které jsou v nabídce vzácně. 
Přispívá jen v úzké oblasti. 
Obšírně se zabývá detaily. 
Opomíjí „velké obrazy“. 




1.1.2.1 Faktory podporující kreativitu a inovace na týmové úrovni 
„Výzkum zaměřený na kreativitu v týmech nebo skupinách je vzácnější než výzkum 
kreativity na individuální nebo organizační úrovni. Studie v oblasti týmové kreativity 
zkoumají vliv stylu vedení na kreativitu a inovace v týmu a otázky týkající se soudržnosti 
mezi členy týmu“ (McAdam a McClelland, 2002 podle Franková, 2011, s. 120). 
„Z odborných publikací vztahujících se ke kreativitě a inovacím v pracovních 
skupinách a týmech vyplývá, že badatelé ne vždy rozlišují skupinu a tým. Nicméně lze 
zdůraznit, že kreativitu a inovace ve skupinovém nebo týmovém prostředí podporují 
následující faktory“ (ibid., s. 120): 
 
 soudržnost mezi členy týmu: heterogenní tým je vhodný pro generování 
nápadů a homogenní tým zase lépe zajišťuje implementaci nápadů; 
 kooperativní styl vedení: ten podporuje členy týmu a stimuluje jejich 
motivaci; 
 délka existence týmu: výsledky výzkumů ukazují, že týmy trvající kratší 
dobu byly tvořivější. Délka týmu bývá obvykle omezena úkolem a po jeho 
splnění se tým rozpadá; 
 struktura týmu: organičtější vnitřní struktury se lépe přizpůsobují novým 
problémům. 
 
Tvořivá spolupráce v týmu 
V čele každé vynikající skupiny stojí silný a vizionářský lídr, který je schopen 
rozpoznat talent lidí. To co týmy pohání kupředu, je vize inspirující celý tým, kromě 
vize je to také zvídavost. Její členové neřeší problémy, ale objevují je. Možnost 
objevovat je pro ně sama o sobě odměnou (Bennis, 2001).  
Lidé ve vynikajících skupinách jsou často postiženi tzv. Faustovským 
komplexem. Protože jsou posedlí svým posláním nebo projektem, na kterém pracují, tak 
velmi často tím trpí jejich vztahy mimo tým. Výměnou za velikost se vzdávají, když ne 
duše, tak alespoň normálního života. I v těchto skupinách lidé občas pociťují zoufalství 
a beznaděj, ale mnohem typičtější pro ně je dobrá nálada a smích. Tito členové si tvoří 
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vlastní svět se svým specifickým jazykem, vlastními tradicemi, vtipy a žerty, kterým 
rozumějí jen zasvěcení (ibid.).  
Tyto týmy se po splnění úkolu většinou rozpadnou, ale i když trvají jen krátkou 
dobu, tak se velmi intenzivně vryjí do paměti všech zúčastněných. Důvodů je mnoho. 
Taková práce pro mnoho lidí představuje nejzajímavější a nejpříjemnější období života. 
Dokáží si vychutnat potěšení a radost, které jim přináší možnost uplatnit své schopnosti 
a inteligenci. Pracovat ve společnosti pozoruhodných lidí a podílet se na smysluplných 
věcech je mnohem zajímavější, než pracovat sám. Práce ve skupině člověka na určitou 
dobu osvobozuje od něho samého, umožňuje mu překročit vlastní meze, povznést se 
nad každodenní problémy a vzdálit se každodennímu životu s jeho povinnostmi (ibid.). 
Celá tato problematika tvůrčí spolupráce by se dala shrnout do věty „Všichni 
dohromady jsme chytřejší než každý zvlášť“ (ibid., s. 91). 
 
Styl vedení 
Ve většině organizací převládá byrokratický styl vedení, v němž dominuje systém řízení 
založený na příkazech a kontrole. Pro tento model, jehož cílem je ovládnout, spoutat a 
využít lidskou sílu a zdroje, je typická důsledná dělba práce, úzká specializace a 
hierarchická struktura mnoha organizačních úrovní. A tato mentalita převládá ve většině 
organizací dodnes. 
 Organizace budoucnosti budou ale mít plochou organizační strukturu a bude se 
v nich uplatňovat mnohem více procesní řízení (Bennis, 2001). 
 A tuto myšlenku starou více než deset let můžeme pozorovat v celé řadě 
současných společností. Vůbec se v nich neřeší, kdy a kdo chodí do práce, jestli vůbec 
přijde a jak pracuje. Jde jim o nápady, loajalitu a výsledky, ne o cestu k nim. To jsou 
tzv. svobodné firmy, které už i u nás mění pohled na přístup k zaměstnancům. Tyto 
firmy si uvědomují jeden fakt, a to že nejsou stroj a lidé uvnitř nejsou kolečka. Spíše 
sami sebe vnímají jako živý organismus, kde místo směrnic a pravidel platí přirozené 
principy. Pravidla jsou totiž nepřáteli kreativní práce. Tyto firmy vytvářejí prostředí, 
kde mohou být lidé sami sebou. Zaměstnanec má v těchto organizacích svobodu dělat 
do velké míry, co ho baví, stylem, který je mu vlastní a sedí mu, s lidmi, které má rád a 
také za to dostává férově zaplaceno. Je mu umožněno pracovat z domova nebo si 
vybírat pracovní dobu, jak se mu to zrovna hodí. Následkem toho využívá většina lidí 
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svůj potenciál naplno. A protože jsou emoce nakažlivé, tak je nadšený i zákazník a 
zpravidla i nadšeně utrácí (ibid.). 
 Nyní uvedu pár příkladů firem, které tento styl vedení úspěšně používají 
(Hovorková, 2012): 
 Společnost Starbucks Coffee globálně zaměstnává 200 tisíc lidí, v Česku je jich 
190. Ve firmě je pravidlem, že si všichni zaměstnanci tykají, což pomáhá vytvářet 
přátelské a otevřené prostředí. Lidé se nebojí říci svůj názor, navrhnout vlastní řešení 
nebo kohokoli požádat o pomoc (ibid.).  
 Studio Inmate se sídlem v Praze, se zabývá vývojem aplikací pro chytré 
telefony. Zaměstnává aktuálně přes dvacet lidí. V této společnosti nemají žádná pevně 
stanovená pravidla nebo ohraničenou pracovní dobu. Nezáleží na tom, kdy a odkud lidé 
pracují, důležité jsou výsledky. Benefity jsou individuální. Někdo ocení stravenky, jiný 
zase životní pojištění. Nováčci mají čtyři týdny dovolené a s každým rokem volných 
dnů přibývá. Fluktuace je minimální, za tři a půl roku na trhu odešel jediný člověk 
(ibid.). 
 To, že lidé se chtějí při práci bavit, dokazuje i další společnost, digitální agentura 
Symbio, specializující se na on-line reklamu a produkci. Ještě donedávna se v ní 
rozdávaly pokuty za pozdní příchody, každá činnost měla jasné zásady a vypracovávaly 
se podrobné popisy pracovních míst. Později se však zjistilo, že kreativní činnost by 
neměla být nijak ohraničená. Že lepší je stanovit konkrétní cíl a základní podmínky, ale 
cesta nebo způsob jakým se k němu dojde už nechat na každém zvlášť (ibid.). 
 
„Týmy jsou také ochotné více riskovat než jednotlivci, takže kreativita a inovace 
v týmu mohou být výhodnější zejména tam, kde je inovace implementována příliš 
opatrně“ (Franková, 2011, s. 120).  
Výzkum ve čtrnácti velkých evropských firmách zjistil, že v těchto organizacích 
často používají týmovou práci k řešení problémů nebo k rozvíjení nových myšlenek A 
ukázalo se, že různorodé týmy jsou mnohdy mnohem kreativnější než týmy homogenní, 
jsou však také více ohroženy nezdarem, pokud jejich rozmanitost není jednoznačně 
akceptována. Je třeba, aby členové týmu chápali rozmanitost jako výhodu a oceňovali ji 
a aby byl takový tým dobře řízen a veden i vzhledem ke své diverzitě (Shapiro, 2000 
podle Franková, 2011). 
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Další faktory, které usnadňují kreativní a inovační proces na úrovni týmu jsou tyto 
(ibid.): 
 
 vize: tým má jasné zaměření nebo cíl, který je v rámci týmu formulován, 
sdílen, oceňován a vnímán jako dosažitelný; 
 participativní bezpečí: tým pracuje v neohrožujícím prostředí, které 
členům týmu umožňuje motivované zapojení do společného rozhodování; 
 prostředí pro vynikající výsledky v plnění úkolů: členové týmu 
očekávají zpětnou vazbu a vítají poskytované kritické hodnocení a 
posuzování kvality své práce v oblasti kreativity a inovací; 
 organizace poskytující praktickou podporu pro kreativitu a inovace. 
 
Všechny čtyři výše zmíněné faktory musí být na vysoké úrovni, aby v týmu 
mohlo docházet k produkci velkého množství kvalitních nápadů. Přitom velké týmy 
jsou méně kreativní kvůli problémům s komunikací a koordinací, zatímco velmi malé 
týmy zase trpí nedostatkem diverzity (ibid.). 
 
1.2 Inovace a jejich vztah ke kreativitě 
Většina autorů se shoduje v tom, že kreativita je zdrojem nových myšlenek, nových 
nápadů a návrhů změn a inovace je procesem realizace těchto nápadů, myšlenek a 
změn. Inovace mohou být chápány také jako účelné praktické změny a jsou považovány 
za úspěšnou realizaci kreativních nápadů. Kreativita je tedy považována za základní 
kámen v oblasti inovací (Franková, 2011). 
 
1.2.1 Inovace 
Jak již bylo řečeno, kreativita je zdrojem nových a užitečných myšlenek, nápadů a 
návrhů změn a inovace je procesem realizace těchto myšlenek, nápadů a změn. 
Kreativita je považována za základní kámen v oblasti inovací. Na počátku procesu 
inovace tedy dominuje kreativita, která je později potlačena procesem implementace 
inovace (Franková, 2011). 
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Inovaci můžeme považovat za zavedení něčeho nového, za změnu dosavadních 
nebo vznik zcela nových výrobků nebo služeb, zavádění a využívání nových 
technologií, organizační změnu, změnu v manažerských postupech apod. (Franková, 
2004, in Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 154). 
Inovace představuje zvláštní druh změny, a to změny záměrné, nové a prospěšné 
(Drucker, 2003). O inovacích uvažují badatelé výhradně v organizačním, případně 
týmovém kontextu a vymezují je jako změnu dosavadních nebo vznik zcela nových 
výrobků a služeb (Grossman a King, 1990). 
„V posledních letech je však pojem inovace vztahován nejen k výrobkům a 
službám, které organizace poskytují, ale také k organizačním změnám, podmiňujícím 
pružnost a adaptivnost organizace a její schopnost: 
 
 Vyvíjet nové výrobky a služby; 
 Zavádět a využívat nové technologie; 
 Produkovat vysoce efektivně; 
 Uspokojovat potřeby zákazníků díky inovacím a stálému zvyšování 
komplexní kvality nabízených a poskytovaných výrobků a služeb; 
 Rychle a pružně uplatňovat výrobky a služby na trhu“ (Franková, 2004, in 
Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 141).  
 
1.2.2 Typy inovací 
Dvěma hlavními kritérii kategorizace inovací jsou stupeň originality a obsahové 
zaměření. Podle stupně originality jsou rozlišovány dvě kategorie inovací (Franková, 
2004, in Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 142)., a to: 
 
 Inovace napodobovací – jde o uplatnění změn a novinek vymyšlených 
nebo prakticky vyzkoušených jinde; 
 Inovace originální – jde o uskutečnění zcela nových myšlenek a nápadů. 
 
Podle obsahového zaměření lze specifikovat následující typy inovací: 
 Inovace technologické; 
 Inovace výrobkové; 
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 Inovace poskytovaných služeb; 
 Inovace organizační – týkající se změn a novinek v oblasti organizační 
strategie, struktury a kultury, v sociálně-psychologické atmosféře 
organizace, v systémech řízení; 
 Inovace manažerské – vztahující se ke změnám a novinkám v pracovní 
způsobilosti a v pracovních dovednostech manažerů, v celkovém konceptu 
vůdčí osobnosti, ve stylu řízení a v postupech uplatňovaných v řízení a 
vedení lidí. 
 
V současné hospodářské soutěži se strategie kreativity a neustálých inovací rychle 
stává mnohdy jedinou strategií pro přežití jak jednotlivců, tak týmů i organizací. Větší 
šanci na implementaci této strategie má tzv. organický typ organizace, který je schopen 
přizpůsobit se nestabilním podmínkám vnějšího prostředí. Přístup organizací, jež 
inovují, se vyznačuje ochotou vnímat změnu jako příležitost, vidět problémy jako celek 
a využívat při jejich řešení dosavadních znalostí a zkušeností (ibid.). 
 
„Inovovat znamená něco měnit. Každý z nás do určité míry nemá změny rád, a na 
druhou stranu zase rád experimentuje. Závisí to však na mnoha okolnostech, zda 
důvěřujeme lidem, zda věříme v úspěch nebo jak jsme motivováni“ (Kloudová a kol., 
2010, s. 151).  
Manažer by měl zapojovat zaměstnance do plánování i realizace, a podporovat 
nové nápady. Moderní doba je charakteristická rychlým rozvojem technologií, adaptací 
na rychle se měnící podmínky a kdo chce obstát, musí tento proces respektovat a 
přijmout pravidla, která jsou nezbytná pro přežití organizace (ibid.).  
Inovace je výzva, vycházející z očekávání, že změny v organizaci jsou nezbytné, i 
když působí zátěžově. Zaměstnanci by měly být ztotožnění s tím, že změny jsou 
nezbytnou podmínkou přežití a progrese firmy. Úspěch se nemusí dostavit okamžitě, 
začátek bude těžký a uspokojení se může dostavit třeba až později (ibid.). 
 
Inovativní firma 
Nádherným příkladem inovativní firmy v čele se skvělým vizionářem může být 
považována společnost Apple. Jejího zakladatele Steva Jobse lidé buď milovali, nebo 
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nenáviděli. Ale pochybovat o jeho schopnostech inovovat technologické výrobky 
nemůže snad nikdo. Stál například za zrodem telefonů iPhone a pomohl Applu k titulu 
nejcennější technologické společnosti na světě (Poděbrad, 2010).  
Steve Jobs podle svých slov celý život naslouchal svému srdci. A řídil se jím i v 
práci. Jeho práce pro něj byla láskou a vášní, a to mu pomáhalo vymýšlet převratné 
výrobky. A na pracovní místa se snažil přijímat podobně smýšlející lidi. Ti mu 
pomáhali proměnit vize ve skutečnost. To je hnacím motorem celé firmy Apple - vášeň 
a oddanost všech zaměstnanců (ibid.). 
Inovace neexistuje bez kreativity. Pro Steva Jobse byla kreativita snad vrozená. S 
celou řadou zkušeností pak dodával firmě jedinečné know-how. Lidé kupující si 
výrobky Apple nejsou pouhými zákazníky, jsou to lidé se sny, nadějemi a ambicemi, a 
společnost Apple jim pomáhá tyto sny splnit (ibid.). 
Jednou z klíčových věcí ve firmě Apple je design. A pro design zde platí jediné 
pravidlo, jednoduchost. Na ní byly vymyšleny všechny výrobky. Ale ani tohle nestačí, 
pokud totiž vyrobíte produkt, který bude převratný, ale nenadchnete pro něj spotřebitele, 
pak je k ničemu. Ve společnosti Apple však mají patent na to, jak zaujmout lidi (ibid.). 
Steve Jobs na sebe nahlížel jako na značku. Nezáleží na tom, zda podnikáme od 
sebe z domova nebo máme obrovskou firmu. Je důležité si uvědomit, že reprezentujeme 
tu nejdůležitější značku vůbec – sebe. Jak se oblékáme, jak chodíme, jak mluvíme - to 
všechno si lidé spojí se značkou, kterou propagujeme. To, jak o sobě uvažujeme, má na 




1.3 Organizační kultura 
Pojem kultura v obecném slova smyslu označuje specifický způsob organizace, 
realizace a rozvoje činností, objektivizovaný ve výsledcích fyzické a duševní práce. Do 
managementu byl převzat z kulturní antropologie, uplatňovány jsou zde ovšem rovněž 
poznatky dalších disciplín, a to především sociologie a psychologie (Lukášová, 2004). 
V rámci organizační teorie je koncept organizační kultury chápán jako jeden 
z pohledů na organizaci, umožňující pochopení jejího fungování. Dva základní způsoby, 
jakými bývá organizační kultura tradičně vymezována, jsou označovány jako přístup 
interpretativní a přístup objektivistický (ibid.).  
Interpretativní přístup, který má své kořeny především v kulturní antropologii, 
chápe kulturu jako „něco, čím organizace je“. Za prvky kultury jsou považovány 
veškeré rysy organizace, přičemž samotná organizace je chápána jako systém sdílených 
významů, zprostředkovaný v symbolech. 
V rámci objektivistického přístupu je kultura chápána jako něco, „co organizace 
má“. Je považována za objektivní entitu, za určitý aspekt či subsystém organizace, za 
jednu z organizačních proměnných, která ovlivňuje fungování a výkonnost organizace a 
může být cílevědomě utvářena a měněna. 
 
1.3.1 Definice organizační kultury 
I když rámcově je pojem organizační kultura chápán současnými autory obdobným 
způsobem, konkrétní vymezování obsahu tohoto pojmu zůstává poněkud různorodé. 
Následující definice jsou převzaty od autorky Lukášové (2004). 
Organizační kulturu vymezují přední světoví autoři např. takto: 
 
 „sdílené filozofie, ideologie, hodnoty, přesvědčení, názory, očekávání, 
postoje a normy… které odhalují implicitní nebo explicitní skupinový 
souhlas s tím, jak rozhodovat a řešit problémy jako způsob, jak se věci u 
nás dělají“ (Kilmann, Saxton a Serpa, 1985); 
 „obecně sdílené a relativně stabilní názory, postoje a hodnoty, které 
existují v organizaci“, přičemž „kultura determinuje procesy rozhodování 
a řešení problémů v organizaci, ovlivňuje cíle, nástroje a způsoby jednání, 
je zdrojem motivace a demotivace, spokojenosti a nespokojenosti“ 
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(Williams, Dobson a Walters, 1989 podle Furnham a Gunter, 1993, s. 
238); 
 „základní hodnoty, názory a přesvědčení, které existují v organizaci, 
vzorce chování, které jsou důsledkem těchto sdílených významů, a 
symboly, které vyjadřují spojení mezi přesvědčeními, hodnotami a 
chováním členů organizace“ (Denison, 1990); 
 „programovaný způsob vnímání odvozený z názorů a hodnot“ (Hall, 
1995); 
 „vzorec názorů, hodnot a naučených způsobů zvládání situací založený na 
zkušenostech, které vznikly během historie organizací a jsou 
manifestovány v jejich materiálních aspektech a v chování členů“ (Brown, 
1995). 
 
Většina definic, jak můžeme vidět z uvedeného přehledu, má charakter výčtu 
strukturálních elementů organizační kultury, některé pak podtrhují určité funkce 
kultury. Obecně lze říci, že většina definic předních autorů v oblasti organizační kultury 
dospěla k formulaci tří nejobecnějších trendů: chápání organizační kultury jako 
způsobu, jakým lidé v organizaci jednají, nebo jako způsob jakým lidé v organizaci 
myslí, příp. kombinace obojího (Lukášová, Nový a kol., 2004). 
Máme-li tedy zobecnit současné pojetí a definovat organizační kulturu, můžeme 
tvrdit, že organizační kulturu lze chápat jako: soubor základních přesvědčení, hodnot, 
postojů a norem chování, které jsou sdíleny v rámci organizace a které se projevují 
v myšlení, cítění a chování členů organizace a v artefaktech (tj. výtvorech) materiální a 
nemateriální povahy (ibid.). 
 
1.3.2 Prvky organizační kultury 
Jako kulturní prvky jsou označovány nejjednodušší strukturální a funkční jednotky, 
představující základní skladební komponenty kulturního systému. Nejčastěji jsou za 
prvky kultury považovány: základní předpoklady, hodnoty, normy a postoje, které 
bývají označovány jako artefakty materiální a nemateriální (behaviorální) povahy 
(Lukášová, Nový a kol., 2004). 
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K artefaktům materiální povahy jsou obvykle řazeny architektura budov a 
materiální vybavení firem, produkty vytvářené organizací, výroční zprávy firem, 
propagační brožury apod. Artefakty nemateriální povahy jsou pak jazyk, historky a 
mýty, firemní hrdinové, zvyky, rituály a ceremoniály (ibid.). 
 
Základní přesvědčení nebo předpoklady jsou zafixované představy o fungování 
reality, které lidé v organizaci považují za naprosto samozřejmé, pravdivé a 
nezpochybnitelné. Fungují zcela automaticky a jsou velmi stabilní a odolné vůči změně 
(ibid.). 
Hodnota je to, co je jedincem nebo skupinou považováno za důležité. Hodnoty se 
v podobě obecných preferencí promítají do rozhodování jedince, týmu či organizace a 
projevují se v tom, co lidé v organizaci považují za dobré nebo špatné, za přijatelné 
nebo nepřijatelné (ibid.). 
Skupinové normy chování tj. normy chování přijaté ve skupině, jsou nepsaná 
pravidla či zásady chování v určitých situacích, které skupina jako celek akceptuje. 
Mohou se týkat pracovní činnosti, komunikace ve skupině, ale i oděvu apod. Jedná se o 
sdílená neformální pravidla chování, jejichž dodržování je určitými způsoby 
odměňováno a nedodržování naopak trestáno. Skupinové normy mají pro organizaci 
zásadní význam. Vymezují chování, které v organizaci je a není akceptovatelné, čímž 
regulují každodenní chování pracovníků a zajišťují stabilní a předvídatelné prostředí 
(ibid.). 
Zvyky, rituály, ceremoniály jsou ustálené vzorce chování, které jsou 
v organizaci udržovány a předávány. Jako součást kultury napomáhají hladkému 
fungování organizace, snižují nejistotu pracovníků, vytvářejí stabilní a předvídatelné 
prostředí a umožňují zaměstnancům vytváření vlastní identity.  
Příkladem zvyků mohou být oslavy narozenin nebo vánoční večírky. Rituály jsou 
prakticky totéž, ovšem mají navíc i symbolickou hodnotu. Odehrávají se na určitém 
místě, v určitém čase a zahrnují způsoby chování, které jsou očekávány. Jedná se 
například o rituál zdravení, či komunikační rituály. Rituálem může být i hlasování na 
poradě nebo přijímání nového zaměstnance do organizace. Rituály zabezpečují 
zavedené pořádky a posilují mocenské struktury (ibid.). 
Hrdinové. Funkce hrdinů jako silných prvků kultury organizace byla 
zdůrazňována zejména na počátku 80. Let, ovšem i dnes je jejich existenci v rámci 
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organizace přikládán určitý význam. Pro zaměstnance jsou totiž hrdinové zosobněním 
základních hodnot a v organizaci plní důležité funkce jako například: poskytují 
modelové chování, nastolují vysoké standardy výkonu a motivují zaměstnance (ibid.). 
Artefakty materiální povahy představuje např. architektura budov a materiální 
vybavení organizace, produkty vytvářené organizací, její výroční zprávy, propagační 
materiály apod. 
Mezi artefakty nemateriální povahy je řazena organizační mluva, historky a 
mýty tradované v organizaci, zvyky, rituály, ceremoniály, což jsou ustálené vzorce 
chování udržované a předávané v rámci organizace, a hrdinové, kteří jsou zosobněním 
základních organizačních hodnot a v organizaci plní důležité funkce: např. poskytují 
modelové chování a podporují motivaci pracovníků (ibid.). 
 
1.3.3 Organizační kultura podporující kreativitu a inovace 
Organizační kultura podporující kreativitu a inovace je důležitým předpokladem 
úspěchu především těch organizací, které zvolily strategii kreativity a inovací a chtějí 
úspěchu na trhu dosahovat tím, že budou poskytovat lepší, odlišné nebo zcela nové 
výrobky a služby. Vnější okolí organizací se mění stále rychleji a vzhledem k tomu jsou 
i ostatní organizace nuceny se těmto změnám přizpůsobovat. Proto kultura podporující 
kreativitu a inovace nabývá na významu u všech organizací a měla by být do určité míry 
přítomna v každé organizaci (Lukášová, Nový a kol., 2004). 
I když v obecných rysech se organizační kultura podporující kreativitu a inovace a 
její funkce shodují s jakýmkoliv jiným typem kultury, má tato organizační kultura svá 
výrazná specifika, spojená dokonce s určitými paradoxy (Franková, 2004): 
 
Organizační kultura podporující kreativitu a inovace: 
 „vytváří a podporuje nutný řád a současně i vzpouru proti řádu 
dosavadnímu“. U spolupracovníků méně kreativních, nepřipravených na 
změny a na kreativitě a inovacích méně zainteresovaných, to může vést 
k nepochopení, nesouhlasu a k nárůstu konfliktů, až dokonce k rozpadu 
dosavadních vztahů a struktur. 
 „usiluje o to, aby manažer byl inspirující vůdčí osobností“, která uplatňuje 
kreativní styl řízení a vedení, která uznává a oceňuje jak dosažené 
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výsledky, tak především kreativní a inovativní myšlení a chování 
jednotlivců i pracovních týmů. 
 díky sdílení kreativních a inovativních hodnot a jim odpovídajících norem 
chování „na jedné straně redukuje konflikty uvnitř organizace, na druhé 
straně vede ke zvýšení citlivosti na problémy, k aktivnímu vyhledávání 
problémů, k destrukci stávajícího, ke konfliktům při tvorbě nového a při 
posuzování změn“. Ovšem u organizační kultury podporující kreativitu a 
inovace jde o konflikty zdravé, sloužící k odhalování a využívání 
příležitostí a k rozpoznávání a odstraňování slabých míst. 
 snižuje vysoký stupeň nejistoty, se kterým jsou kreativita, zavádění 
inovací a utváření organizační kultury spojeny, a to především tím, že 
„cílevědomě a systémově vytváří sociálně-psychologickou atmosféru 
psychologického bezpečí“, ve kterém se členové organizace mohou 
svobodně projevovat a otevřeně vyjadřovat. 
 
 
Rysy organizační kultury podporující kreativitu a inovace 
Kreativitu a inovace v organizaci podporují především tyto tři organizační 
charakteristiky (Lukášová, Nový a kol., 2004): 
 Podpora zaměstnanců ze strany managementu patří mezi klíčové prvky 
organizační kultury podporující kreativitu a inovace proto, že utváří a posiluje důvěru 
zaměstnanců v management. Tato důvěra je nezbytná pro efektivitu působení 
organizační kultury na kreativitu a inovace zaměstnanců. Inovace jsou často výsledkem 
spolupráce mnoha jedinců, týmů nebo organizačních jednotek a tyto mezilidské vztahy 
jsou mnohdy velmi složité a bývají také provázeny vysokým stupněm nejistoty a rizika. 
Proto právě důvěra umožňuje zaměstnancům podstupovat i značnou míru rizika bez 
obav z nespravedlivého trestu za případná pochybení nebo neúspěchy, které tvorbu 
inovace většinou provázejí. 
 Stimulační systém má také značný vliv na kreativní a inovativní chování. 
Pokud stimulační systém skutečně odměňuje, tak kreativní a inovativní aktivita narůstá. 
A samozřejmě naopak – pokud jsou odměňovány jiné než kreativní a inovativní nápady, 
tak stimulační systém od kreativního chování odrazuje. 
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Optimální tlak pracovní zátěže se týká rozdělování zdrojů. Nedostatek času, 
informací, materiálů a jiných zdrojů vede k vysoké pracovní zátěži, která kreativní a 
inovativní chování utlumuje. Udržováním pracovní zátěže v optimálních mezích, 
organizační kultura podporuje kreativní a inovativní chování svých zaměstnanců. 
 
Kvalita managementu 
Organizační kultury podporující kreativitu a inovace můžeme dosáhnout také 
prostřednictvím kompetentního řízení a vedení. Taková kultura své členy stmeluje a 
chrání před nejistotou a dokáže se včas přizpůsobit žádoucím změnám (Lukášová, Nový 
a kol., 2004). 
Je-li takováto organizační kultura pro společnost strategicky významná, je třeba, 
aby se společnost zaměřila na (ibid.): 
 
 výběr manažerů s kreativním potenciálem; 
 kreativní styl řízení a vedení lidí; 
 provokativní cíle; 
 pozitivní příklad. 
 
 
Organizační kultura je důležitým prvkem výkonnosti organizace, a kvality života 
lidí v organizaci. Vybudování kultury, která motivuje a podporuje výkonnost 
v organizaci, je pro management výzvou, vyžadující nejen vysokou míru angažovanosti, 
ale taky příslušnou míru kulturní senzitivity a schopnost kultury vědomého řízení 
(Lukášová, 2010). 
Při cílevědomém utváření kultury organizace hraje klíčovou roli management 
dané organizace. Obsah kultury ovlivňuje jak cílenými postupy, tak svým každodenním 
chováním. Má-li být jeho úsilí o utváření žádoucí kultury účinné, je třeba, aby žádoucí 
kulturu svými manažerskými rozhodnutími trvale prosazoval, a to jak v rámci 
strategického řízení, tak v rámci řízení operativního, a aby se v souladu se žádoucí 
kulturou také choval (ibid.). 
Podaří-li se organizaci vybudovat a udržet kulturu, která je motivující a 
podporuje výkonnost organizace, získává tím konkurenční výhodu, která je dlouhodobá 
a obtížně napodobitelná (ibid.). 
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2 Analýza problému a současné situace 
V této kapitole je popsána společnosti IBM jako celek, její charakteristika, vize, její 
historie a významné milníky, které společnost ovlivnily, a které zapříčinily směr, 
kterým se společnost vydala a kde se právě nachází.  
Dále je charakterizována brněnská pobočka této společnosti s názvem IBM 
Delivery Centre Central Europe, na kterou je zaměřena tato diplomová práce.  
 
2.1 Charakteristika společnosti 
Společnost IBM je nadnárodní společnost celosvětově působící v informačních 
technologiích. Sídlo společnosti se nachází ve městě Armonk v New Yorku ve 
Spojených státech amerických. Společnost IBM je největším výrobcem produktů a 
poskytovatelem služeb informačních technologií na světě s velmi dlouhou tradicí na 
poli inovací (O IBM).  
První pobočka firmy IBM v České republice byla založena již v roce 1932 v Praze 
jako pobočka v regionu střední a východní Evropy a jako šestá v celé Evropě. 
Převažující činností IBM v České republice je prodej širokého spektra informačních 
technologií, a to od serverů a systémů pro ukládání dat až po software a informační 
služby včetně služeb konzultačních. 
K hlavním cílům společnosti IBM patří poskytování komplexních služeb 
systémového integrátora a prosazování výhod elektronického obchodu do každodenního 
života firem. Integrální součástí strategie IBM jsou také programy firemní společenské 
odpovědnosti, jimiž IBM přispívá k řešení ekologických a sociálních problémů 
společnosti. Z hlediska svého obchodního obratu, rozsáhlosti své nabídky či počtu 
zaměstnanců zastává IBM v českém prostředí stejné postavení, jakého IBM dosáhla na 





2.1.1 Logo společnosti 
 
 
Obrázek 1 Logo společnosti (O IBM) 
 
2.1.2 Vize společnosti 
IBM patří ke světovým lídrům v oblasti IT služeb a poradenství. Vizí IBM je pomoci 
světu dosáhnout nové a zároveň efektivnější úrovně fungování. Podle IBM by svět měl 
být místem, kde všichni lidé, vlády, objekty, podniky a systémy fungují efektivně, 
vzájemně spolu komunikují a navzájem si naslouchají a rozumí. Vize společnosti IBM 
usiluje o to, aby se svět stal místem, kde se bude milionům lidí lépe žít a lépe pracovat. 
Šíře působnosti IBM sahá od efektivnější výroby energie přes omezení znečištění až po 
lepší komunikační systémy. Mezi další činnosti společnosti IBM patří také pomáhání 
obětem živelných katastrof, řešení nedostatku potravin nebo zlepšování možnosti 
vzdělávání světové populace (O IBM). 
 
2.1.3 Historie společnosti IBM 
I když si většina z nás společnost IBM spojuje hlavně s vývojem prvních počítačů, 
šachovými superpočítači nebo umělou inteligencí, ve skutečnosti nás její stoletá historie 
provází téměř na každém kroku. A nemusíme přitom dokonce ani zapínat počítač nebo 
chytrý telefon. Stačí jít pouze do obchodu, kde bude u pokladny načteno zboží pomocí 
čárového kódu nebo si vybrat peníze z bankomatu za použití karty s magnetickým 





Milníky IBM (Kapoun, 2011) 
 
1911 vznik C-T-R 
Sloučením tří společností International Time Recording Company, Computing Scale 
Company a Tabulating Machine Company vzniká společnost Computing- -Tabulating-
Recording Company (C-T-R). 
 
1923 sčítání lidu USA 
Firma dodala tabelátory pro sčítání lidu USA. 
 
1924 změna názvu na IBM 
Společnost C-T-R změnila jméno na International Business Machines (IBM). V Kanadě 
působilo zastoupení firmy pod tímto názvem už od roku 1917. 
 
1935 psací stroj Electromatic 
Pod názvem Electromatic uvedla IBM na trh první komerčně úspěšný elektrický psací 
stroj. Psací stroje poté firma vyráběla až do roku 1990. 
 
1936 sociální zabezpečení 
Tabulátory společnosti IBM pomohly americké vládě při vytvoření a udržování 
záznamů o zaměstnání 26 milionů Američanů. To vyžadoval zákon o sociálním 
zabezpečení z roku 1935. Šlo o největší účetní operaci v dějinách. 
 
1943 první žena na pozici viceprezidentky 
Ruth Leachová se stala první viceprezidentkou IBM. Třetinu zaměstnanců přijatých do 
IBM v letech 1940 až 1943 tvořily ženy. 
 
1944 počítač IBM Mark I 
Společnost IBM představila na Harvardově univerzitě první velký počítač ASCC 
(Automatický sekvenčně řízený počítač) – vážil pět tun. Stroj byl též označován jako 





1948 Selektivní sekvenční elektronický počítač (SSEC) 
První digitální výpočetní stroj IBM měl 12 tisíc vakuových trubic a 21 tisíc 
elektromechanických relé. Byl to první počítač, který dokázal modifikovat uložený 
program. 
 
1953 stroj pro mimotělní oběh Dr. John H. Gibbon z Jeffersonovy lékařské fakulty ve 
Philadelphii provedl za pomoci stroje nahrazujícího funkci srdce a plic vůbec první 
operaci na otevřeném srdci. Zařízení vyrobila společnost IBM. 
 
1956 RAMAC Společnost IBM představila RAMAC – první magnetické záznamové 
médium, které dalo vzniknout oboru ukládání dat. 
 
1962 první počítačový rezervační systém 
Společnost IBM spolu s American Airlines zprovoznila první počítačový rezervační 
systém pro letecké společnosti – SABRE. Ten byl předzvěstí pro technologii on-line 
bankovnictví. 
 
1964 IBM System/360 
Společnost představila nejvýznamnější novinku v dosavadních dějinách společnosti – 
IBM System/360. Systém je postaven na převratném konceptu kompatibilní rodiny 
počítačů umožňujících jejich snadnou záměnu. 
 
1966 DRAM 
Výzkumník společnosti IBM Robert H. Dennard přichází s dynamickou paměťovou 
buňkou DRAM (Dynamic Random Access Memory). Tato technologie umožňuje 
významné zvýšení hustoty paměti a v rámci celého odvětví se velmi rychle rozšiřuje. 
 
1969 přistání na Měsíci 
Počítače IBM pomáhaly americké vesmírné agentuře NASA s projektem přistání na 
Měsíci. 
 
1969 magnetický proužek 
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Laboratoře IBM vyvinuly magnetický proužek, který se na kreditních a různých dalších 
kartách používá dodnes. 
 
1971 disketa 
IBM představuje magnetické paměťové médium – floppy disk, česky disketa. Za svůj 
název vděčí ohebnosti. Díky disketě se ukládání dat stalo jednoduchou a finančně 
dostupnou záležitostí. To byl základní předpoklad pro nadcházející počítačovou 
revoluci. 
 
1973 čárový kód 
První supermarkety začínají používat čárové kódy, které vymysleli výzkumníci IBM. 
Čárové kódy se rychle rozšířily po celém světě. 
 
1981 IBM PC 
Společnost IBM představuje světu svůj osobní počítač (IBM Personal Computer) jako 
nástroj moderní doby. Vzniká tak celosvětový standard v oblasti osobních počítačů, 
který pomáhá vybudovat mnohamiliardový průmysl. 
 
1988 National Science Foundation Network 
Ve spolupráci se společností MCI Communications a Michiganskou univerzitou zakládá 
společnost IBM národní vědeckou síť National Science Foundation Network. Ta 
zajišťuje infrastrukturu a pokládá základy pro prudkou expanzi internetu v 90. letech 20. 
století. 
 
1997 Deep Blue 
V zápase o šesti kolech poráží počítač Deep Blue společnosti IBM mistra světa v šachu. 
Na platformě RS/6000 SP je počítač schopen vypočítat 200 milionů šachových pozic za 
vteřinu. Je to vůbec poprvé, kdy úřadující světový šampion prohrává turnajový souboj s 
počítačem. 
 
1997 IBM představuje e-business 
Ve svém projevu, který mnozí považují za klíčový pro pochopení dopadů propojeného 
světa, popisuje tehdejší ředitel IBM Lou Gerstner možnosti internetu. Předvídá, že jeho 
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existence zpochybní staleté podnikatelské modely a změní charakter transakcí mezi 
jednotlivci a institucemi. 
 
2008 Smarter Planet – Chytřejší planeta 
IBM představila koncept Smarter Planet (Chytřejší planeta), který ukazuje možnosti 
efektivního využití technologií pro řešení celospolečenských problémů. 
 
2011 Watson 
Počítačový systém Watson dokáže rozpoznat ironii i různé nuance řeči a také pochopí 
hádanky. Své schopnosti předvedl v soutěži Jeopardy (americké obdobě pořadu Riskuj). 
Systém postavený na komerčně dostupné platformě Power7 ukazuje současné 
schopnosti a možnosti využití umělé inteligence a analytiky. 
 
2.1.4 IBM Delivery Centre Central Europe Brno 
Brněnská pobočka s názvem IBM Delivery Centre Central Europe Brno (dále IBM DC 
CE Brno) je jedním z největších a nejrozmanitějších center IBM svého druhu na světě. 
K jeho klíčovým aktivitám patří poskytování služeb strategického outsourcingu jako 
podpora vzdálených serverů a aplikací, síťové služby, a podpora koncových zákazníků. 
Delivery centra poskytují kvalitní služby v oblasti informačních technologií, při kterých 
využívají osvědčené postupy a procesy, které byly vyvinuty v globální síti společnosti 
IBM. A díky nim budují tato centra zcela výjimečné týmy talentů, které pomáhají 
největším světovým firmám řešit některé z nejnáročnějších problémů (IBM v Brně). 
 
V roce 2001 bylo založeno brněnské centrum jen s malým počtem zaměstnanců. 
Postupně se však toto centrum rozrůstalo, odborné znalosti začali přesahovat rozsah 
dosavadní práce a jednotlivé týmy zvládaly stále náročnější úkoly a podařilo se získávat 
i nové zákazníky (ibid.). 
 
V roce 2004 se brněnské centrum s dalšími šesti centry z celého světa stalo 
jednou ze strategických lokalit pro IBM, a to IBM DC CE Brno. A právě touto 
transformací byl nastartován nový růst firmy a v letech 2005 a 2006 se centrum 
rozrostlo o téměř tisíc nových pracovních míst. Poté se centrum přestěhovalo do nových 
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prostor v Technologickém parku Brno, nabízející nejmodernější infrastrukturu, větší 
kapacitní nároky a prvotřídní vybavení interiérů (ibid.).  
 
V současné době v tomto centru pracuje více než tří tisíce zaměstnanců v oblasti 
informačních technologií a administrativní podpory, tvořící jedinečný a přitom velmi 
různorodý tým. Je zde více než sedmdesát národností. Služby jsou poskytovány více než 
šesti stovkám klientů po celém světě, mezi něž patří přední světové banky, telefonní 
operátoři nebo farmaceutické firmy. 
 
2.1.4.1 Struktura zaměstnanců společnosti 
Základní jednotku struktury firmy tvoří týmy. Tyto týmy čítají v průměru 30 lidí. Každý 
tým má svého vedoucího, tzv. team leadera, řešící každodenní administrativu. Svou 
prací přispívá k fungování týmu jako celku. Nejvýše v rámci celého týmu stojí jeho 
manažer. Je to manažer první úrovně, ve firmě též označovaný jako 1st line manažer. 
Mezi povinnosti manažera patří udržet tým jako celek, pomáhat svým podřízeným splnit 
určitý úkol a zajistit, aby každý přispíval podle svých schopností a zkušeností. Také 
zajišťuje výběr a pohovor s novými uchazeči o zaměstnání. 
 
Organizační struktura společnosti IBM DC CE Brno je divizová, což znamená, že 
je pro ni typické decentralizované řízení a vytváření nižších, plně autonomních 
jednotek. 
 
Společnost je řízena hlavním generálním ředitelem, kterým se nedávno stal Jean 
Monnot. Jednotlivé pracovní činnosti jsou rozděleny do různých kompetencí. Mezi tyto 
hlavní kompetence patří Asset management, Project management, Service management, 





2.1.4.2 Organizační struktura společnosti 
 
 






2 lvl manažer 




2 lvl manažer 




2 lvl manažer 
1 lvl manažer 
Tým Leader 
SSO 
2 lvl manažer 
1 lvl manažer 
Tým Leader 
Helpdesk 
2 lvl manažer 




2.2 Organizační kultura společnosti 
Organizační kulturu můžeme chápat jako soubor základních přesvědčení, hodnot, 
postojů a norem chování, které jsou sdíleny v rámci organizace a které se projevují v 
myšlení, cítění a chování jejich členů (Lukášová, 2004).  
Dále jsou popsány jednotlivé prvky organizační kultury ve společnosti IBM DC 
CE Brno. Pro jejich popis jsem využil osobní zkušenosti ze společnosti, vlastní 
pozorování a studium firemních materiálů. 
 
2.2.1 Obchodní chování a etika 
Společnost IBM se zavázala k zásadám podnikatelské etiky a zákonného jednání. Její 
politika se chová v souladu s etickými a právními zákony ve všech záležitostech a 
udržuje vysoký standard obchodní integrity IBM.  Zaměstnanci musí být vždy v souladu 
s obchodním jednáním IBM a souvisejících směrnic. Porušení jakékoliv směrnice IBM 
je důvodem k vedení disciplinárního řízení, včetně rozvázání pracovního poměru s 
firmou IBM. Zaměstnanci by měli konzultovat se svými nadřízenými, zda by jejich akce 
mohly porušovat zásady IBM.  
Senior viceprezident a generální ředitel jsou zodpovědní za poskytování 
konkrétních pokynů týkající se obchodního jednání a etiky, případně režie pravidelných 
revizí, včetně obchodního chování programů, s cílem zajistit jejich dodržování. Každá 
provozní jednotka je dále zodpovědná za realizaci těchto pokynů. 
 
2.2.2 Společenská odpovědnost 
Pro IBM jsou hodnoty společenské odpovědnosti CSR1 zásadní součástí organizační 
kultury. Cílem je napomáhat řešení systémových problémů společnosti pomocí 
technologických řešení IBM. Programy společenské odpovědnosti jsou založeny na 
sdílení a aplikaci IBM technologií k řešení komplexních programů v oblasti vzdělávání 
a environmentální ochrany. Jsou zaměřeny na podporu rozvoje občanské společnosti a 
komunit. Ve spolupráci se vzdělávacími institucemi na všech úrovních a dalšími 
partnery z veřejné, nevládní i soukromé sféry, investuje společnost IBM do 
                                                 
1
 Zkratka pro Corporate Social Responsibility 
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vzdělávacích programů, podporuje nové technické obory na vysokých školách a 
motivuje ženy ke studiu informačních technologií (O IBM). 
Hodnoty společenské odpovědnosti se také odrážejí v nastavení managementu 
kvality, vnitřního systému fungování společnosti a v chování společnosti vůči 
zaměstnancům, klientům a obchodním partnerům. IBM zároveň považuje za svůj 
závazek být při všech podnikatelských aktivitách vedoucí společností v oblasti 
životního prostředí. V rámci své firemní kultury IBM Česká republika zavedla zásady, 
které zajišťují bezpečné a zdravé pracovní prostředí pro zaměstnance, chrání životní 
prostředí a snižují spotřebu energie a přírodních zdrojů (ibid.). 
 
2.2.3 Globální pracovní normy 
Americká společnost IBM s celkovým počtem 426 751 zaměstnanců (O IBM) a 
pobočkami rozprostřenými po celém světě má nastavené interní procesy a řády, které 
platí pro každého zaměstnance. Mezi ně se řadí etické a obchodní jednání, pracovní 
doba, výhody a platy, respekt, zdraví a bezpečnost, žádná rasová diskriminace, neboť 
v IBM jsou si všichni rovni, ochrana životního prostředí a jiné právní požadavky a 
nařízení. 
Mezi tyto normy se také řadí povinné školení pro všechny zaměstnance. Jedná se 
hlavně o vstupní školení o bezpečnosti, požární ochraně, ochraně zdraví při práci a 
seznámení se s obchodním jednáním a etikou firmy. 
 
2.2.4 Hodnoty 
Od samého počátku byla firemní kultura a podnikání formovány základními hodnotami. 
Klíčové hodnoty IBM byly, poprvé od založení firmy, podrobeny komplexní analýze, 
aby bylo jasno, co tuto společnost odlišuje od ostatních a co by mělo řídit její aktivity. 
Zaměstnanci IBM z celého světa byli vyzváni, aby se zapojili do otevřené debaty 
o hodnotách. Svým názorem přispěly desítky tisíc pracovníků IBM.  
A výsledek? Soubor klíčových hodnot definovaných zaměstnanci IBM pro ostatní 
zaměstnance IBM, které formují vše, co se ve společnosti dělá, a veškeré volby, které 




Tyto hodnoty jsou: 
 
 Zaujetí úspěchem každého klienta; 
 Inovace, které jsou důležité – pro společnost i pro svět; 
 Důvěra a osobní odpovědnost ve všech vztazích; 
 
Ve společnosti IBM znamenají hodnoty více, než etika, dodržování předpisů nebo i 
etický kodex. Hodnoty vyjadřují: 
 
 Co rozlišuje IBM jako klienty, investory, zaměstnance, skupiny; 
 Misi, touhu; 
 Jak se provádí rozhodnutí ve společnosti; 
 Chování a jednání ať kolektivní nebo individuální 
 
 
2.2.5 Motivace zaměstnanců a systém benefitů 
Společnost IBM DC CE Brno nabízí svým zaměstnancům řadu benefitů, které mohou 
využívat během jejich působení ve společnosti. Mezi tyto benefity patří: 
 
 5 dnů dovolené navíc, celkový počet dnů je tedy 25 
 Životní pojištění pro kmenové zaměstnance 
 Zvýhodněný vstup do zařízení Blue Gym 
 Široká škála školení a certifikovaných kurzů 
 Možnost karierního růstu 
 Možnost investice do akcií společnosti se slevou 5% 
 
2.2.6 Hodnocení zaměstnanců 
Hodnocení zaměstnanců probíhá neustále během celého roku. Jsou sledovány jednotlivé 
výkony, pracovní návyky, jak zaměstnanec přistupuje k plnění povinností a jak dodržuje 
jednotlivá pravidla a kodexy.  
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Odměnu za práci, čili mzdu má každý zaměstnanec sjednánu v pracovní smlouvě, 
a kterou dostává měsíčně na svůj účet. 
Na začátku roku si každý zaměstnanec určí své vlastní, které se poté snaží do 
konce roku splnit. Tyto cíle, mimo základní pracovní povinnosti, dále zahrnují také 
osobní a profesní rozvoj ve společnosti. Na konci roku dochází k vyhodnocení těchto 
aspektů a následnému „oznámkování“ zaměstnance na stupnici 1-5. Podle tohoto 
ohodnocení se například odvozuje výše ročního peněžního bonusu jako společného 
podílu na zisku společnosti. Naopak nízké hodnocení nutí zaměstnance ke zlepšení 
svých výsledků, jinak mu hrozí ukončení pracovního poměru. 
 
2.2.7 Firemní komunikace 
Komunikaci uvnitř společnosti považuji na velmi dobré úrovni. Výměna informací 
může probíhat formou klasických emailových zpráv, pomocí telefonu nebo za použití 
firemního messengeru zvaného SameTime.  
Jako oficiální komunikační prostředek je považován e-mail, ovšem nevýhoda 
elektronické pošty je v době odezvy. Mnohem efektivnější je použití telefonu nebo 
messengeru. Pro řešení neodkladných věcí se proto doporučuje použití právě těchto 
způsobů komunikace. Jsou velmi rychlé a jednoduché. 
 
Za další formu firemní komunikace se dá považovat Intranet. Na intranetu se 
nachází různé programy pro každodenní činnost zaměstnanců, spousta článků a 
informací o společnosti, její výsledky, výroční zprávy a podobně.  
Je zde také fórum, které zaměstnanci využívají k inzerci ke koupi nebo prodeji 
různých věcí. Stejně tak se zde inzeruje nabídka bydlení. Existuje zde také blog, teď již 
bývalého, generálního ředitele, který sloužil pro zaměstnance jako způsob, kde se mohli 
zapojit do diskuze přímo s ředitelem, nebo kde mohli vyjádřit svůj názor na konkrétní 
problematiku, týkající se dění ve firmě. 
 
Firemní porady také tvoří důležitou složku firemní komunikace a probíhají 
formou meetingů buď přímo v prostorách open space nebo v oněch výše zmíněných 
uzavřených místnostech. Tyto tzv. quiet room neboli „tiché místnosti“ jsou odhlučněné, 
jelikož se nacházejí v těsné blízkosti open space prostor. Jsou také prosklené a je do 
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nich vidět. Mají různé velikosti a na každém patře je jich dostatek. Probíhají v nich také 
vstupní pohovory s uchazeči o zaměstnání. 
 
2.2.8 Komunikační jazyk 
Ve společnosti IBM DC CE Brno pracuje mnoho lidí z různých konců světa. Tito lidé 
spolu musí denně komunikovat, a protože je zde zastoupeno více než sedmdesát 
národností, je potřeba, kvůli této rozmanitosti, sjednotit tyto zaměstnance pomocí jediné 
řeči. Oficiálním a komunikačním jazykem je proto jazyk anglický, mezinárodně 
považovaný za business language. Anglický jazyk je také nutnou podmínkou při 
přijímacím pohovoru.  
Avšak nejčastěji vyskytujícím se jazykem je čeština, jelikož Češi tvoří 
nejpočetnější část zaměstnanců společnosti. Kromě nich je zde početné zastoupení 
sousedů ze Slovenska, Polska nebo Rumunska. 
 
2.2.9 Pracovní prostředí 
Společnost IBM DC CE Brno se nachází v areálu Technologického parku, kde sídlí ve 
třech budovách označených B/C, D/E a F/G. Tyto budovy nabízejí veškeré potřebné 
vybavení pro každodenní činnost zaměstnanců společnosti. Každá budova má tři patra a 
je rozdělena do dvou částí. V každé budově se nachází také kryté garáže s několika 
desítkami parkovacích míst. Další parkovací místa se nalézají venku před anebo mezi 
budovami. 
 Nově v roce 2012 přibyla ještě čtvrtá budova nazvaná H, nacházející se vedle 
budovy F/G. Tato dodatečná budova byla pronajatá z důvodu nedostačujících prostor ve 
zbývajících budovách a někteří zaměstnanci tak byli přemístěni na nová pracoviště. 
 
 Hlavní pracovní prostředí je tvořeno velkoprostorovými kancelářemi zvanými 
open space. Dále jsou to menší uzavřené prostory sloužící k firemním poradám nebo 





 Práce v open space s sebou nese jisté výhody i nevýhody. K negativním 
aspektům práce v prostředí open space zcela jednoznačně patří určitá ztráta soukromí, 
obtížné nastavení individuálních podmínek pro práci, kdy ne každému vyhovuje 
nastavená teplota a obecně klimatizace, a nakonec hlučné prostředí způsobené ostatními 
kolegy. 
 Na druhou stranu existují i určité výhody práce v open space. Komunikace 
v tomto prostředí je velmi snadná a napomáhá lépe vytvářet a udržovat mezilidské 
vztahy. Šíření informací je taky hodně rychlé, což může být také výhoda. Zaměstnanci 
se mohou přiučit od kolegů, velmi snadno se zeptají a nemusí kvůli tomu chodit 
nikterak daleko. Pro nováčky je toto místo také výhodnější. Rychle se seznámí s novými 
kolegy a jejich pracovními procesy, začlení se do fungování společnosti a necítí se nijak 
odstrčeni. 
  
2.2.10 Kodex odívání 
Hodně důležitou součástí organizační kultury je také kodex odívání neboli dress code. 
Tento kodex určuje pravidla pro odívání mužů a žen ve společnosti a firma si na něm 
hodně zakládá. 
Zaměstnanci samozřejmě musí působit dojmem profesionální úrovně, pokud 
jejich oddělení navštíví nějaký významný zákazník nebo vysoce postavený manažer. 
Dress code je vlastně tak trochu daný už i vlastním pracovním prostředím zvaným open 
space, kdy je téměř na všechny zaměstnance vidět. 
Trochu problematický může tento kodex být v letních měsících, kdy je venku 
teplo, avšak zaměstnancům je zakázáno nosit otevřenou nebo sportovní obuv, šortky 
nebo pro dámy odhalená ramena nebo příliš krátké sukně. 
 
2.2.11 Fluktuace zaměstnanců 
Společnost IBM DC CE Brno se potýká v současné době s vysokou úrovní fluktuace 
zaměstnanců, což je způsobeno jejich nespokojeností a následným odchodem ze 
společnosti. Souvisí to hlavně s nízkou úrovní motivace zůstat u společnosti delší dobu, 
protože společnost nenabízí prakticky žádné benefity, které by byly dostatečně 
motivující, aby zde zkušení zaměstnanci zůstávali. Dochází tak ke ztrátě zaměstnanců, 
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kteří mají již velké zkušenosti a cítí, že jejich schopnosti nejsou dostatečně ohodnoceny. 
Společnosti tak vznikají dodatečné náklady na nábor nových zaměstnanců a jejich 





2.3 Dotazníkové šetření 
Ve firmě IBM DC CE Brno jsem provedl průzkum formou dotazníkového šetření, které 
obsahovalo celkem 36 otázek. Tento dotazník byl zaměstnancům předložen v anglickém 
jazyce, protože zde pracuje mnoho lidí různých národností a jako oficiální komunikační 
jazyk je zde považována právě angličtina. Tento dotazník v anglickém jazyce také tvoří 
přílohu mé práce. 
 
Dotazník se skládal z celkem 36 otázek, které byly rozděleny do 4 oblastí, a to 
Motivace, Týmová práce, Kreativita a Inovace, a Pracovní prostředí doplněné ještě 
obecnými otázkami. 
 
2.3.1 Charakteristika respondentů 
Tento dotazníkový průzkum vyplnilo celkem 62 zaměstnanců společnosti IBM DC CE 
Brno, pracujících v různých technických i netechnických týmech na různých pozicích.  
V celkovém počtu dotázaných bylo 54% žen a 46% mužů. Věkové rozložení 
respondentů se pohybuje v rozmezí: 18-25 let (11%), 26-30 let (39%), 31-35 let (36%), 
36-40 let (7%), 41-45 let (0%) a 46 let a více je zastoupeno 7%.  
Respondenti ve zkoumaném vzorku jsou velmi mladí. Vzorek je tvořen převážně 
lidmi v rozmezí 26 až 35 let, což odpovídá věkovému složení zaměstnanců společnosti 
(lidé v tomto věkovém rozmezí tvoří více než tři čtvrtiny zaměstnanců společnosti). Pro 









2.3.2 Výsledky dotazníkového průzkumu 
V následující části jsou podrobně rozpracovány výsledky jednotlivých částí průzkumu, 
které zahrnují oblast motivace, týmové práce, kreativity a inovací, a pracovními 
podmínkami. 
 
2.3.2.1 Motivace  
V této části jsem se zaměřil na motivaci zaměstnanců. Tuto složku organizační kultury 
považuji za velmi důležitou, neboť motivace je to co nás pohání kupředu a společnost 
musí dbát na to, aby její zaměstnanci byli dostatečně motivováni a podávali nejlepší 
výsledky. 
  
Otázka č. 1 Jste hrdý na práci ve společnosti IBM DC CE Brno? 
Na otázku, zda jsou respondenti hrdí na práci ve společnosti IBM, odpověděla kladně 
více než polovina dotázaných. Velké procento (37%) však zaujímá také odpověď, že 
lidé zde sice pracují, ale spokojeni nejsou. Jen malá část dotázaných však uvažuje o 
odchodu ze společnosti a vlastní odpověď zvolilo jen malé procento dotázaných, a to 
4%. Vlastní odpovědi byly typu, že někteří zaměstnanci zde sice pracují, ale nemají být 















Graf 2 Otázka č. 1 
 
 
Otázka č. 2 Máte rádi svou práci? 
Na otázku, zda respondenti mají rádi svou práci, odpověděla kladně více než polovina 
dotázaných. 37% respondentů zaujalo neutrální postoj a negativně se k oblíbenosti práce 
nevyjádřil nikdo. Pozitivní postoj respondentů v této otázce je celkem logický, protože 
pokud se někomu ve společnosti nelíbí, tak ji může opustit. 
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Otázka č. 3 Jste spokojen s využitím vašich schopností? 
Spokojenost s využitím schopností a dovedností vyjádřila více než polovina 
zaměstnanců, konkrétně 55%. Naopak nespokojených zaměstnanců bylo 26%, což není 
malé číslo.  
 
Graf 4 Otázka č. 3 
 
 
Otázka č. 4 Znáte firemní cíle? 
Z průzkumu vyplynulo, že většina dotázaných je obeznámena s firemními cíli a kdo 
není tak alespoň ví, kde je najít. Zcela byla vynechána odpověď, neznalosti firemním 
cílů, což považuji za velké plus. Společnost může být v tomto ohledu na své 

















Graf 5 Otázka č. 4 
 
 
Otázka č. 5 Co Vás motivuje nejvíce? 
Otázka motivace je velmi důležitá, jak už jsem zmínil na začátku této kapitoly. Problém 
nedostatečné motivace se vyskytuje téměř v každé společnosti. Po vyhodnocení 
dotazníku se ukázalo, že zaměstnance nejvíce motivuje možnost dále se vzdělávat. 
Kurzy a školení tvoří 44% odpovědí. Naopak nejméně motivující složkou je systém 
benefitů, který po zrušení stravenek v roce 2009 ztrácí nejvíce na oblibě se svými 5 
procenty. Plat jako nejvíce motivující faktor zvolila pětina dotázaných, stejně tak prestiž 
společnosti. 
 10% dotázaných zvolilo také možnost doplňující odpovědi a uvedli, že nejvíce 
motivující je pro ně například tým, se kterým pracují, možnost karierního růstu, široká 
škála informací dostupných ve firemních materiálech, možnost koučování a učení 
ostatních lidí nebo prostě typ práce, který vykonávají. 
 Musím podotknout, že jsem rád za řadu těchto dalších odpovědí, které byly nad 
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Graf 6 Otázka č. 5 
 
 
Otázka č. 6 Jste spokojen se systémem benefitů? 
Spokojenost nebo spíše nespokojenost s firemními benefity a bonusy vyjádřila většina 
dotázaných a to rovných 70%. Spokojených se systémem firemních benefitů byla 
čtvrtina respondentů. Já sám se ovšem přikláním k těm nespokojeným.  
Zde by se mohla firma zamyslet, co by mohla zlepšit a určitě bude navýšení 
motivace formou firemních benefitů také jeden z návrhů v návrhové části práce. 
 


























Otázka č. 7 Co byste změnil v systému benefitů? 
Musím se přiznat, že tuto otázku jsem zde vložil záměrně, protože jsem trochu čekal, že 
v otázce č. 5 bude systém benefitů zaujímat místo nejméně motivující složky pro 
zaměstnance. A jak se taky potvrdilo v otázce předchozí, zaměstnanci jsou spíše 
nespokojeni se systémem benefitů. Benefity ve společnosti IBM prostě nejsou nijak 
zvlášť oslňující a motivující. Prakticky jediným výhodným benefitem je 5 dnů dovolené 
navíc oproti zákonem stanovené době, ale tato výhoda je nabízena i řadou jiných a 
daleko menších společností. 
 K této otázce neuvádím žádný graf, protože tato otázka byla formou volné 
odpovědi. Většina těchto odpovědí se shodovala v jednom bodě. A to že benefity jsou 
ve společnosti IBM skutečně nedostatečné a mnoho lidí vidí největší problém ve zrušení 
příspěvku na stravování čili stravenek. Stravenky byly kritizovány hned v několika 
odpovědích a ještě s dodatkem, že IBM DC CE Brno je jediná mezinárodní společnost 
v Brně, která je zrušila. 
 
Další návrhy a problémy, které vidí zaměstnanci v systému benefitů: 
 
 Nedostatečné ohodnocení práce, kdy společnost na jednu stranu požaduje 
od svých zaměstnanců vždy to nejlepší, aby prokázali, že mají na to, 
pracovat v nadnárodní IT společnosti, ale na druhou stranu jakmile má 
dojít na finanční ohodnocení, tak dává ruce pryč a veškeré sliby zůstávají 
pouze na papíře. A zvláště u takovéto velké společnosti je to vnímáno 
dosti kontraproduktivně.  
 Dalším návrhem bylo zavedení linek firemních autobusů, pro 
zaměstnance, kteří buď nemají auto, nebo dojíždějí z větší dálky a 
náklady na provoz auta jsou tím pádem velmi vysoké. A s dnešními 
cenami benzínu a nafty se skutečně není čemu divit. 
 Mezi odpověďmi bylo také několikrát zmíněno přidání automatů na čaj a 
kávu zdarma. Dále přidání benefitu nebo nějakého zohlednění, který by 
odrážel roky odpracované ve společnosti. Je fakt, že tady tuto skutečnost 
společnost naprosto pomíjí. Nějaké zvyšování platu pouze za to, že 
člověk pracuje ve společnosti několik let, úplně chybí, což samozřejmě je 
demotivující a nijak nenutí zaměstnance zůstat ve společnosti po delší 
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dobu. Může nastat také extrémní případ, kdy nastoupí do společnosti 
nováček a bude dělat stejnou práci jako zaměstnanec, který je u firmy 
třeba již 5 let a oba budou dělat stejnou práci a bude jim náležet stejná 
odměna. 
 Další návrh se týkal smazání nebo alespoň snížení rozdílů v benefitech 
pro kmenové zaměstnance společnosti IBM a agenturními zaměstnanci 
Manpower, což jsou tzv. kontraktoři. Rozdíl v benefitech se zde týká 
penzijního připojištění, na který mají nárok pouze kmenoví zaměstnanci, 
stejně tak možnost zakoupení akcií společnosti se slevou 5%, která se 
týká také pouze přímo zaměstnanců IBM. 
 Hodně odpovědí se týkalo platu. Zaměstnanci by uvítali více flexibilní 
systém vyplácení. Mít jednu složku platu fixní a druhou pohyblivou, 
která by závisela na individuální produktivitě, efektivnosti atd.  
 Dále se objevil návrh na zavedení možnosti vzít si neplacenou dovolenou 
na delší dobu, třeba několik měsíců v roce, tzv. career break. Tento 
nápad mi přijde velice zajímavý, protože se musím přiznat, že už mě taky 
napadl a přemýšlel jsem o něm. 
  
Otázka č. 8 Myslíte si, že Vás společnost dostatečně motivuje? 
Více než polovina dotázaných zaměstnanců si nemyslí, že je společnost motivuje 
dostatečně. Spokojeni s motivací ze strany společnosti bylo 34% dotázaných. 
V možnosti volné odpovědi se objevily názory, že jedinou motivací jsou peníze na 
živobytí a že společnost nenabízí téměř žádnou jinou motivaci. Čili tato otázka také 
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Otázka č. 9 Co je podle Vás nejvíce demotivujícího ve společnosti? 
Tento typ odpovědi byl také volný, takže nenásleduje žádný graf, pouze výčet prvků, se 
kterými jsou zaměstnanci nespokojeni: 
 
 Objevila se zde odpověď plat, motivace a systém benefitů. Plat je velice 
nízký ve srovnání s výdělky společnosti.  
 Podle další odpovědi společnost pouze vysává své zaměstnance a kromě 
průměrného platu jim nenabízí prakticky nic, žádnou motivaci a je jen 
otázkou času, kdy lidé společnost opustí a najdou si lepší pracovní 
příležitost.  
 Dost lidem také vadí negativní nebo arogantní přístup manažerů a 
některých zaměstnanců v organizaci.  
 Dále Emaily popisující, jak byla společnost úspěšná v minulém čtvrtletí 
nebo celém roce, jak se jí dařilo, jak byla v zisku a podobně, a následný 
projev manažera, že se musí šetřit v zájmu společnosti. To je také 
samozřejmě hodně demotivující a hlavně si tyto dvě tvrzení protiřečí. 
Jistě, že se šetřit musí, ale ne za každou cenu, a když už šetřit, tak začít 
„nahoře“. Vrcholní manažeři by měli jít příkladem. 
 Demotivující je také příliš mnoho pravidel a procesů, které se slepě musí 














 Ve společnosti je velmi vysoká fluktuace, tím pádem, jak se neustále 
obměňují pozice, přibývá víc povinností ostatním zaměstnancům za stále 
stejnou odměnu.  
 Zbytečně velká administrativa také stěžuje každodenní práci a 
respondenti si na ni také často stěžovali.  
 Podle některých názorů vysocí manažeři žijí v bublině a naprosto 
nevnímají okolní svět, který se neustále mění.  
 Objevily se také stížnosti na open space a mnoho hluku s ním spojeného 
s následnou nemožností se soustředit plně na svou práci. Z dlouhodobého 
hlediska je to prý velmi stresující.  
 
Takže to byly některé názory zaměstnanců, co považují za nejvíc demotivujícího 
ve společnosti, kde pracují. 
 
2.3.2.2 Týmová práce 
Další část dotazníkového šetření byla zaměřena do oblasti týmové práce. 
 
Otázka č. 10 Jaký druh práce preferujete? 
Na otázku jaký druh práce zaměstnanci společnosti preferují, odpovědělo skoro 70% 
dotázaných shodně, že týmovou. Pouze 13% respondentů by radši pracovali samostatně. 
Zbylých 17% zvolilo alternativní odpověď a napsalo, že by volili kombinaci obojího, 
anebo že záleží na konkrétním druhu práce. 
  
Otázka č. 11 Popište krátce hlavní rozdíl mezi týmem a skupinou 
U této otázky mi šlo o to, zda si zaměstnanci uvědomují hlavní rozdíl mezi skupinou a 
týmem.  
Mezi charakteristiky odlišující tým od skupiny podle kap. 1.1.2 patří:  
 
 neexistence vnitřní formální organizační struktury týmu  
 podávání společného výkonu a společná odpovědnost za jeho výsledky 




Tým má se skupinou mnoho společného. Tým může být součástí skupiny, skupina 
se v některých charakteristikách s týmem shoduje, přičemž ale tým je určitým 
způsobem časově omezený a zároveň je v něm jistá svoboda, co se týče překračování 
vlastních kompetencí a úkolů, a spoluzodpovědnost všech členů za konečný výsledek 
činnosti.  
Pokud bychom se zamysleli, co mají tým i skupina společného, myslím, že je tím 
správným pojmem spolupráce, lidský potenciál, předmět činnosti a účel sdružování se. 
 
Z odpovědí vyplynulo, že většina zaměstnanců si je vědoma rozdílu mezi týmem a 
skupinou. Definovala ho hlavně tím, že v týmu existuje týmový duch, platí zde 
vzájemná podpora členů, kteří mají společný konkrétní cíl, kterého se snaží dosáhnout. 
Kdežto skupina žádné vazby nemá a prakticky je to jen více lidí pohromadě na stejném 
místě. 
 
Jak jsem již zmínil, většina zaměstnanců si je vědoma, nebo alespoň tuší základní 
rozdíly v definici týmu a skupiny, ale stejně si myslím, že by měli vidět názornou 
demonstraci, aby přesně pochopily, co jsem touto otázkou chtěl dokázat. Bude se tomu 
věnovat jeden z návrhů v návrhové části práce. 
 
Otázka č. 12 Účastníte se týmových akcí? 
V další otázce týkající se účasti na týmových akcích, se zaměstnanci vyjádřili 
následovně: 7% dotázaných uvedlo, že se účastní pokaždé, 52% se účastní kdykoli jen 
to je možné a 35% pouze když mají zrovna náladu. Shodně po třech procentech mají 
možnosti Ne, protože nepiji a Jedna akce stačila. Osobně nepovažuji abstinenci jako 
důvod proč se neúčastnit týmových akcí, nejde přece jen o alkohol. Nenašel se, však 
nikdo kdo by se neúčastnil týmových akcí nikdy. 
 Pokud tedy vezmeme akce jako teambuildingy pořádané v jednotlivých týmech, 
mají o ně zaměstnanci z větší části zájem. U těch, kteří zaujali postoj na základě nálady, 





S firemními akcemi je také spojený celkový faktor týmové spolupráce a 
týmového ducha. Na těchto akcích zejména dochází k sociálním interakcím mezi 
kolegy, přáteli, nadřízenými a podřízenými. Nastává tak stmelování a utužování 
kolektivu, navazování nových známostí, ať už pracovních či osobních a také celkově 
pro zaměstnance nastávají momenty odpočinku a motivace do dalších období 
strávených ve firmě. 
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Otázka č. 13 Máte kolem sebe dobrý tým? 
Na otázku zda si zaměstnanci myslí, že kolem sebe mají dobrý tým, odpověděli téměř 
všichni kladně. Část respondentů zvolila odpověď, že ještě neví, jelikož nejsou v daném 
týmu dlouho. Objevilo se zde také několik odpovědí, že v týmu dochází k velké 








Účastníte se týmových akcí? 
Ano, pokaždé
Kdykoli to jen jde
Pouze když mám náladu
Ne, protože nepiji
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Otázka č. 14 Máte v týmu nějaké přátele? 
U této otázky záleží hodně na charakteru a osobnosti jednotlivých členů týmu. Někdo si 
udržuje vztahy pouze na profesní úrovni a někdo vidí ve svých kolezích také přátele. 
Záleží také, jak chceme definovat přátelství.  
 Čili odpovědi byly různé, většina má jen pár  přátel v týmu, našel se ale také 
někdo kdo považuje každého člena týmu za přítele, ale našlo se i pár jedinců, kteří 







Máte kolem sebe dobrý tým? 
Souhlas
Spíše souhlas









Máte v týmu nějaké přátele? 
Ano, všechny







Otázka č. 15 Jste spokojen s komunikací s Vaším manažerem? 
Pozitivní postoj ke komunikaci s manažerem vyjádřily dvě třetiny dotázaných a zbytek 
zaujal postoj neutrální. Nikdo se nevyjádřil negativně. Já osobně bych viděl jediný 
problém v komunikaci s manažerem v jeho vytíženosti a tím pádem i nedostatkem času 
na komunikaci s podřízenými. Následně pak dochází k oddalování řešení problému. 
Samozřejmě toto tvrzení neplatí vždy a záleží na aktuální pracovní situaci ve 
společnosti a týmu. 
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Otázka č. 16 Jste spokojen s komunikací ve společnosti obecně? 
S komunikací obecně ve společnosti IBM DC CE Brno je spokojena více než polovina 
dotázaných zaměstnanců. Zbytek zaujal neutrální postoj, čili můžeme říci, že jim ani 
nevadí a ani jí nejsou nijak nadšení. Komunikaci jsem už zmiňoval výše a jen 
připomenu, že možností jak komunikovat v rámci společností je víc než dost. Tomuto 
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Otázka č. 17 Vidíte svého manažera jako dobrého lídra? 
Dobrý lídr je základním prvkem každého týmu. Aby tým splnil zadaný úkol nebo jen 
prováděl svou práci, musí mít dobrého lídra, který ho povede.  
Na otázku zda zaměstnanci vidí svého manažera jako dobrého lídra, odpovědělo 
dohromady 72% respondentů kladně. Zbytek, tedy 18% s tímto tvrzením spíše 
nesouhlasil. 
 
























2.3.2.3 Kreativita a inovace 
Další část dotazníkového šetření se zabývala problematikou kreativity a inovací. Otázky 
byly cílené na názor zaměstnanců, zda vnímají kreativitu a inovace jako důležitou 
součást organizační kultury a jak vnímají podporu těchto aspektů ze strany 
managementu. 
 
Otázka č. 18 Vnímáte kreativitu a inovace jako způsob jak obstát 
v konkurenčním boji? 
S tvrzením jestli jsou kreativita a inovace vnímány jako způsob, jak obstát 
v konkurenčním boji, souhlasila většina dotázaných, zbytek zaujal neutrální postoj. Čili 
se pravděpodobně o tuto problematiku nikdy nezajímaly a nepovažují ji za důležitou. 
My už však víme, že je tomu naopak, což nám ostatně potvrdila i tato otázka. 
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Vnímáte kreativitu a inovace jako způsob 








I s tímto tvrzením souhlasila naprostá většina respondentů. Jen desetina z nich se 
nevyjádřila ani pro ani proti. Potvrzuje se tak jedna z tezí z teoretické části.  
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Otázka č. 20 Myslíte si, že společnost podporuje kreativitu a inovace? 
Odpovědi na tuto otázku se dost různily. Asi polovina dotázaných zaměstnanců 
souhlasila s tímto tvrzením a asi čtvrtina se nedokázala vyjádřit přesně, čili opět zaujali 
neutrální postoj na tuto věc.  
V doplňujících odpovědích však zazněly názory, že společnost sice tyto aspekty 
podporuje na obecné úrovni, ale v daném týmu je to velmi obtížné, kvůli nutnosti 
dodržování předem stanovených procesů. A prostor pro kreativitu a inovace zde moc 
není. Takže logicky odpadá i motivace na tento přístup. 
Další názor toto tvrzení taky podporoval. Bylo řečeno, že na základě emailové 
komunikace ze strany společnosti se tomu teoreticky děje, avšak praktické výsledky 






Souhlasíte, že je pro společnost důležité, 
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Otázka č. 21 Sdílíte nové nápady se svými kolegy? 
Tato otázka je velmi zajímavá. Obecně z ní vyplývá, že když už někdo nový nápad má, 
tak ho v 97% někomu sdělí, což je samozřejmě dobře. Také mě potěšilo, že nikdo 
neodpověděl, že nemá žádné nové nápady. Je potřeba přicházet na nové věci a neustále 
zlepšovat ty aktuální. 
 








Myslíte, že společnost IBM podporuje 











Sdílíte nové nápady se svými kolegy?  
Ano, se všemi
Ano, ale jen s některými
Jen se zodpovědnou
osobou





Otázka č. 22 Dobré nápady přicházejí většinou když.. 
Když už jsem zmínil nutnost nových nápadů, je třeba také vědět, kdy se tomu tak 
nejčastěji stane. Kdy obvykle tyto nápady přijdou? Odpovědi na tuto otázku byly 
poměrně vyrovnaně rozložené. Řekl bych, že zde závisí hodně na typu osobnosti a stylu 
života. 
 Doplňující odpovědi prozradily řadu dalších činností, kdy lidé mohou dostat 
nějaký nový, kreativní nápad. Například při interaktivních týmových diskuzích, 
diskuzích s jinými kolegy, nebo kdekoli jinde jen ne v práci, nebo právě při práci. Jedna 
odpověď zazněla, že neexistují dobré nebo špatné nápady, ale pouze nápady a poté 
záleží na implementaci a použití, a to je pak dělá dobrými nebo špatnými. S tímto 
tvrzením souhlasím a možná tato otázka měla být položena trochu jinak. Namísto 
„dobré nápady“ mělo být použito slovo „nové nápady“. 
 Jak už jsem zmínil, záleží hlavně na charakteru respondenta a touto otázkou 
jsem jen chtěl zachytit co nejvíc zkušeností zaměstnanců. 
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Otázka č. 23 Rozvíjíte svou kreativitu? Jestli ano, jak? 
Odpovědi na tuto otázku se hodně lišily. Zde také hodně závisí na charakteru člověka. 
10% dotázaných nerozvíjí svou kreativitu vůbec, 14% se ji snaží rozvíjet pomocí hudby, 
největší procento dotázaných, a to 17% rozvíjejí svou kreativitu pomocí kurzů a školení, 
















rozvíjení kreativity. Tyto jiné způsoby byly například tanec, tvůrčí psaní, při práci, 
hraním počítačových her, dále třeba pouhým pozorováním jiných lidí nebo přírody nebo 
kombinací všech předchozích variant. 
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Otázka č. 24 Myslím si, že nejlepší řešení problému je logický postup 
krok po kroku 
S tvrzením, že nejlepší řešení problému je logický postup krok po kroku, souhlasila 
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Otázka č. 25 Dokážete se nadchnout pro svou práci? 
64% dotázaných zaměstnanců se dokáže většinou nadchnout pro svou práci, 22% pouze 
když na to má zrovna náladu a 14% respondentů to nepovažuje za důležité. 
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Myslím, že nejlepší postup řešení problému 









Dokážete se nadchnout pro svou práci? 
Pokaždé
Většinou ano
Pouze když mám náladu
Nemyslím si, že je to





Zda respondenti spoléhají na vlastní intuici při řešení problému, odpovědělo kladně 
dohromady 65% zaměstnanců, čtvrtina jich s tímto tvrzením nesouhlasila a zbytek 
doplnil, že záleží opět na konkrétní situaci. 
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2.3.2.4 Pracovní prostředí a obecné otázky 
V této části dotazníku jsem se zabýval otázkami, týkající se pracovního prostředí a 
nakonec jsem ještě přidal pár obecných otázek, abych si utvořil konečný obraz 
dotázaných respondentů. 
 
Otázka č. 27 Vyhovuje Vám kodex odívání? 
Tzv. Dress code ve společnosti IBM DC CE Brno vyhovuje většině dotázaných 
respondentů. Třetina zaujala neutrální postoj, čili se můžeme domnívat, že jim dress 
code nijak zvlášť nevadí a přizpůsobují se mu, protože je to od nich žádáno. Pouhých 
8% vyjádřilo nesouhlas s tímto nařízením. Objevila se zde také jedna doplňující 
odpověď, že by společnost, pokud vyžaduje určitý druh oblečení, měla na toto oblečení 







Pří řešení problému spoléhám na intuici a 
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Otázka č. 28 Vyhovuje Vám práce v open space? 
Tato otázka je velmi zajímavá, protože open space tvoří převážnou část všech prostor 
společnosti IBM DC CE Brno, takže mě odpovědi na tuto otázku velice zajímaly. 
 Shodně po 26% měli odpovědi spíše souhlas a spíše nesouhlas, jen 10% je podle 
průzkumu naprosto spokojeno s prací v open space, stejně tak 10% je zcela 
nespokojeno. A 22% zaujalo opět neutrální postoj k celé věci. Věřím, že tito lidé vidí 
jak výhody, tak některé nevýhody tohoto způsobu práce a cítí se jimi být zasaženi.  
 Mezi doplňujícími odpověďmi byly názory převážně si stěžujícími na hlučnost 
jako na bezesporu největší nevýhodu open space. Naproti tomu největší výhoda je 
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Otázka č. 29 Vyhovuje Vám pracovní doba? 
Většina zaměstnanců ve společnosti IBM DC CE Brno pracuje na tzv. centrální směně, 
tj. od 8 hod. do 16:30 hod., část zaměstnanců pracuje na směny ve tří nebo čtyř 
směnném provozu. Tato otázka však nerozlišuje, kdo a kdy pracuje, nýbrž jestli jsou 
zaměstnanci spokojeni se svou aktuální pracovní dobou. 
 Výsledky průzkumu ukázaly, že celkem 67% respondentů je se svou pracovní 
dobou spokojeno. Asi pětina odpověděla neutrálně, takže můžeme opět předpokládat, že 
nejsou ani pro ani proti. A jen velmi malá část respondentů odpověděla negativně, že 
jsou nespokojeni s pracovní dobou.  
Mezi jinými odpověďmi se také objevil názor, že dotyčný respondent pracuje na 
směny, s pracovní dobou spokojen není, nicméně pracuje tak, protože za tyto směny 
dostává příplatky. 
Obecně tyto příplatky za práci ve směnách, jsou velmi motivující pro velkou část 
zaměstnanců a podstupují tuto nelehkou a fyzicky velmi náročnou pracovní dobu 
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Otázka č. 30 Preferujete raději práci z domu, než z kanceláře? Pokud 
ano, kolik dní v týdnu? 
Práce z domu neboli home office je velmi oblíbenou aktivitou ve společnosti IBM DC 
CE Brno. Výhody jsou jasné, odpadá nutnost dojíždění, tím pádem úspora nákladů, 
taktéž i úspora času. Člověk má na práci klid a komu vadí práce v open space, a 
z předchozích otázek vyplynulo, že jsou takoví, tak je pro něj práce z domu jistě vítanou 
změnou. Naopak mezi nevýhody patří absence kontroly ze strany vedení. Proto by tuto 
možnost měli mít například pouze zaměstnanci, pracující ve společnosti delší dobu, a 
kteří prokázali svoji loajálnost vůči společnosti. 
 Co se týče odpovědí na otázku práce z domu, tak naprosto proti bylo pouze 11% 
dotázaných. Souhlas projevila většina dotázaných zaměstnanců, názory se lišily pouze 
v počtu dnů, kolik by práce z domu měla týdně zabírat. Nejvíc odpovědí bylo pro dva 
dny týdně, a to 48%, 22% bylo pro jeden den týdně a 3 dny a 4 dny týdně zabraly 8% a 
11%. 
 Já osobně se přikláním k názoru 2 dnů týdně, což mi přijde jako optimální počet. 
Problém je, že práci z domu schvaluje pouze manažer a neexistují žádná pravidla, kdo 
na ní má nárok a kdo ne. Záleží tak pouze na manažerově osobnosti a řekl bych, že i 





3% 4% 4% 









Graf 26 Otázka č. 30 
 
 
Následujících 6 otázek se týkalo převážně obecných věcí jako je věk a pohlaví 
respondentů, státní příslušnost a doba odpracovaná ve společnosti. 
 
Otázka č. 31 Prosím, uveďte pohlaví 
Vzorek respondentů byl složen z 54%  žen a 46% mužů.  
 
Otázka č. 32 Prosím uveďte věk 
Věk respondentů se nejčastěji pohyboval v rozmezí 26-30 let, který byl zastoupen 39%, 
a 31-35 let s 35%. Graf věkového rozložení je uveden začátku kapitoly 2.3.1 
charakteristika respondentů. 
 
Otázka č. 33 Prosím uveďte národnost 
Touto otázkou jsem chtěl poukázat na velmi různorodé složení týmů, které ve 
společnosti pracují.  
V odpovědích se vyskytla národnost Tuniská, Britská, Ruská, Rumunská, 
Polská, Maďarská, Bulharská, Slovenská a samozřejmě nejvíce zastoupena byla 
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Otázka č. 34 Jak dlouho pracujete v aktuálním týmu? 
Přesně polovina dotázaných uvedla, že pracuje v daném týmu méně než 1 rok, 1-2 roky 
zde pracuje 32% dotázaných, 2-3 roky pouze 7% a 3-5 let asi 11%. Déle než 5 let 
v daném týmu nepracuje nikdo. 
 Pouze podotýkám, že respondenti netvořili jediný tým, ale mnoho různých týmů 
napříč celou společností IBM DC CE Brno. 
 
Graf 27 Otázka č. 34 
 
 
Otázka č. 35 Jak dlouho pracujete ve společnosti celkově? 
Tato otázka je velice podobná té předchozí, netýkala se pouze doby v aktuálním týmu, 
ale týkala se společnosti celkově. 
 Z odpovědí je patrné, že velká část zaměstnanců, kteří byli tak ochotní a 
zodpověděli můj dotazník, pracuje ve společnosti již delší dobu, a tudíž mají přehled, co 
se ve společnosti děje, co by mohlo fungovat lépe a obecně mají vytvořený nějaký svůj 
názor na dění ve společnosti a já jsem rád, že se o něj se mnou podělili. 
 Největší část respondentů uvedla, že pracují ve firmě 3-5 let, a to 36% z nich. 
Druhou nejpočetnější odpovědí byla hodnota 1-2 roky zastoupena 21%.  Méně než 
jeden rok ve společnosti pracuje 14% dotázaných, 13% tvoří hodnotu 2-3 odpracované 
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Graf 28 Otázka č. 35 
 
 
Otázka č. 36 Volná otázka. Co byste změnil ve společnosti IBM? 
Na závěr jsem nechal respondentům volnou odpověď, kde mohli uvést, co by ve 
společnosti IBM DC CE Brno změnili. Mohli si vybrat cokoli, odpověď byla formou 
volného textu. 
 
 Nyní uvedu souhrn poznatků, co by chtěli zaměstnanci společnosti změnit: 
 
 Zvýšit plat 
 Zpřísnit výběr nových zaměstnanců 
 Změnit obecná pravidla a instrukce 
 Zlepšit motivační systém 
 Zavést zpátky stravenky 
 Aby si společnost vážila loajality svých zaměstnanců 
 Více práce z domova 
 Lépe propracované teambuildingové akce (podle jedné odpovědi to zatím 
není nic jiného než vysedávání v hospodách a restauracích) 
 Změna open space prostředí  
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2.4 Rozhovory se zaměstnanci 
Součástí sběru informací byly také neformální rozhovory s různými zaměstnanci 
společnosti na téma organizační kultury, kreativity a inovací. Těchto individuálních 
rozhovorů bylo realizováno celkem 11 a vyplynuly z nich v podstatě stejné výsledky 
jako z dotazníkového šetření.  
 
Bylo tak potvrzeno, že zaměstnancům nejvíce vadí: 
 
 Stávající systém benefitů 
 Nedostatečné ohodnocení jejich práce 
 Nedostatečná motivace ze strany společnosti 
 Hlučné prostředí open space 
 Přílišné lpění na dodržování pravidel a procesů a tím ubíjení kreativního 
potenciálu zaměstnanců 
 Arogantní chování některých zaměstnanců 
 
 
Naopak zaměstnanci jsou spokojeni: 
 
 S náplní práce 
 S pracovní dobou 
 Se svým manažerem 
 S komunikací uvnitř společnosti 
 S týmovou prací 




3 Vlastní návrhy řešení 
Tato část práce se zabývá konkrétními návrhy řešení na zvýšení kreativního a 
inovativního myšlení v organizaci a celkově na vylepšení organizační kultury 
společnosti. Tyto návrhy byly zpracovány na základě dotazníkového šetření 
provedeného ve společnosti IBM DC CE Brno, vlastního pozorování spojeným 
s osobními zkušenostmi z této firmy a rozhovory s různými zaměstnanci společnosti. 
 
3.1 Motivace  
3.1.1 Znovuzavedení stravenek jako firemního benefitu 
Problém: Zaměstnanci jsou nespokojeni se zrušením stravenek ve společnosti. 
Příspěvky na jídlo neboli stravenky představovaly prakticky jediný výhodný benefit 
nabízený společností IBM DC CE Brno. Jejich zrušení v roce 2009 vnímá negativně 
naprostá většina zaměstnanců společnosti. V minulém roce 2011 málem došlo 
k plošnému zrušení stravenek v celé České republice, naštěstí se tak nestalo a tak vidím 
tuto dobu jako optimální ke znovuzavedení tohoto benefitu ve společnosti. 
 
Návrh: Znovuzavedení stravenek jako firemního benefitu. Společnost může využít 
stávající spolupráce s firmou Sodexo, která již v IBM provozuje dva menší bufety. Tato 
firma rovněž nabízí stravenky Gastropass, které jsou daňově výhodné, administrativně 
nenáročné a jsou obecně přijímány.  
Na zaměstnance IBM a okolních firem si čím dál častěji stěžují i studenti, že 
využívají studentské menzy a jiné stravovací provozy a tím vznikají dlouhé fronty při 
placení, protože zaměstnanci IBM platí většinou hotově a zdržují tak studenty, kteří 
vlastní čipovou kartu, se kterou je placení podstatně rychlejší a jednodušší. V tomto 
ohledu vidím také výhodu stravenek, které zrychlí jednak placení u pokladen a také 
bude motivovat zaměstnance k používání i jiných stravovacích zařízení, např. Kanas 
nebo Rebio, které se nachází nedaleko. 
 
Náklady na realizaci: Bohužel informace týkající se nákladů společnosti spojené 
se stravenkami pro zaměstnance mi nebyly poskytnuty. Nicméně podle obecného 
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příkladu, pokud se zaměstnavatel rozhodne zvýšit odměnu svým zaměstnancům a 
rozhoduje se mezi zvýšením hrubé mzdy a zvýšením příjmu prostřednictvím poukázek 
Gastro Pass, tak při hodnotě stravenky 85 Kč a za předpokladu, že zaměstnavatel hradí 
55% hodnoty poskytnuté stravenky, tak: 
 




Mzda + peněžní odměna 
(Kč) 
Mzda + stravenky 
(Kč) 
Hrubá mzda 20 211 21 671 20 211 
SP 8% 1 617 1 734 1 617 
ZP 4,5% 909 975 909 
SP 26% - 
zaměstnavatel 5 255 5 634 5 255 
ZP 9%  - 
zaměstnavatel 1 819 1 950 1 819 
Základ daně 27 285 29 256 27 285 
Zálohová daň 4 093 4 388 4 093 
Sleva na dani 2 070 2 070 2 070 
Čistá mzda 15 662 16 644 16 644 
Daňové náklady na 1 
zaměstnance   1 971 1 014 
 
 
Stravenky jsou výhodné jak pro zaměstnance, tak pro vedení společnosti. 
Zaměstnancům se zvýší reálný příjem, současně uspoří na daních, zdravotním a 
sociálním pojištění. Zaměstnavateli stravenky umožní zvýšit příjem zaměstnance s 
nižšími náklady, než jaké by musel vydat v případě zvýšení hrubé mzdy o stejnou 
částku. Společnost navíc také ušetří na daních. 
 
 
Časový úsek: Časový úsek k vyřízení všech potřebných formalit a náležitostí by neměl 




3.1.2 Rozšíření možnosti práce z domu  
Problém: Práce z domu neboli home office je jednou ze zaměstnaneckých výhod. Ne 
všichni však mají na tuto výhodu nárok. Především je nutné vlastnit služební notebook a 
mít důvěru manažera vzhledem k nedostatečné kontrole při práci.  
 
Návrh: Implementace systému pravidelných prací z domova u zaměstnanců, kteří 
pracují ve společnosti již delší dobu, mají dobré pracovní výsledky, jsou spolehliví, 
vlastní služební notebook a mají důvěru svého manažera. Nárok na práci z domu by 
činil až dva dny v každém týdnu bez nutnosti udání důvodu. 
 
Náklady na realizaci: Náklady na realizaci nevznikají pro firmu žádné. Spíše naopak 
firma může navíc ušetřit na energiích, pracovním vybavení kancelářských prostor a 
dokonce i na kapacitních nárocích vzhledem k absenci zaměstnanců pracujících z domu. 
 
Časový úsek: Časový horizont pro realizaci tohoto návrhu nezabere více jak jeden 
týden. Jedinou nutností je oficiální email od manažera s instrukcemi, jak postupovat při 
žádosti o práci z domu, dále bude nutná synchronizace s kolegy, aby se nestalo, že 
všichni budou pracovat z domu a v kanceláři nezůstane nikdo. K tomuto účelu může 
posloužit aktuální rozpis směn v kalendáři, tzv. shift plán, do kterého by si zaměstnanci 
mohli plánovat práci z domu až několik týdnů dopředu.   
 
3.1.3 Možnost investice do akcií společnosti pro všechny 
zaměstnance 
Problém: Investice do akcií společnosti se slevou 5% je umožněna pouze kmenovým 
zaměstnancům společnosti IBM. 
 
Návrh: Zavedení možnosti investice do akcií společnosti i pro nekmenové 
zaměstnance, čili agenturní zaměstnance, kontraktory. Realizace tohoto návrhu může 
také přispět k celkové motivaci zaměstnanců setrvat ve společnosti delší dobu. Současně 





Náklady na realizaci: Jediným nákladem spojeným s tímto návrhem bude čas. 
 
Časový úsek: Příprava na upravení tohoto benefitu nezabere více jak jeden měsíc. 
 
3.1.4 Zavedení možnosti Career Break 
Problém: Společnost vyžaduje vysoké pracovní nasazení svých zaměstnanců. Tyto 
nelehké nároky na zaměstnance mohou působit dlouhodobě velmi stresově. Anebo si 
představme situaci, kdy mladý člověk po pár letech v práci zjistí, že si chce ještě užít, 
tím pádem dá výpověď a odjede do zahraničí třeba na půl roku. Společnost tak ztratí 
mladého perspektivního zaměstnance a on ztratí zaměstnání. 
 
Návrh: Návrhem tedy je umožnit zaměstnancům vzít si v průběhu roku delší neplacené 
volno na časové období, řekněme několika měsíců. Bude jim tak umožněna situace, kdy 
si mohou odpočinout od své práce, odreagovat se, odcestovat, případně dostudovat a na 
pár týdnů až měsíců na svou práci úplně zapomenout a neplýtvat přitom placenou 
dovolenou. Daný zaměstnanec tak dostane vytoužený odpočinek a společnost mu zatím 
pohlídá jeho místo. Nutno dodat, že v České republice, ale taková možnost zatím není 
příliš obvyklá. 
Této možnosti „přerušení práce“ se říká Career Break. Firma tak může reagovat 
na potřeby svých zaměstnanců a na fakt, že lidé hledají rovnováhu mezi osobním 
životem a kariérou. Někteří se po několika letech tvrdé práce cítí unavení, hrozí jim 
syndrom vyhoření a potřebují si odpočinout. 
Samozřejmě bude nutno připravit nějaká pravidla pro zavedení Career Break. 
V první řadě by tato možnost byla pouze pro zaměstnance, pracující ve společnosti již 
delší dobu a mají důvěru svého nadřízeného. Dále bude potřeba mít schválení 
nadřízeného. Pokud je daný člověk v práci nepostradatelný, tak tuto možnost využít 
nemůže. Kdo se rozhodne využít tuto možnost, zůstane nadále zaměstnancem 
společnosti a po návratu se vrátí na stejnou pozici. Musí ale počítat s tím, že zaplatí na 
vlastní náklady povinné zdravotní a sociální pojištění. Také zde je limitující faktor, že 




Náklady na realizaci: Náklady na realizaci tohoto návrhu nevzniknou společnosti 
žádné. Spíše naopak, bude to zaměstnanec, který nebude dostávat mzdu, a který bude 
platit sociální a zdravotní pojištění. 
 
Časový úsek: Časový úsek na přípravu a realizaci Career Break se bude pohybovat 
v rozmezí 1-2 měsíců. 
 
3.2 Kreativita a inovace  
3.2.1 Zavedení skupinových metod řešení problémů 
Problém: Slabá kreativita zaměstnanců. Taktéž ze strany společnosti nedochází 
k přílišné motivaci zaměstnanců ke kreativnímu a inovativnímu chování. 
  
Návrh: Návrhem tedy je zavedení metody zvané Brainstorming případně Brainwriting 
při řešení důležitějších problémů na pravidelných firemních poradách. V obou 
případech jde o skupinové techniky zaměřené na generování co nejvíce nápadů na dané 
téma. Jsou založeny na skupinovém výkonu. Nosnou myšlenkou je předpoklad, že lidé 
ve skupině, na základě podnětů ostatních, vymyslí více, než by vymysleli jednotlivě.  
 V prvním případě jde o aktivní verbální produkci účastníků, přímo sdělovanou 
ve skupině, ve druhém případě pak o písemné sdělování námětů, při kterém se jejich 
kolováním účastníci vzájemně inspirují. V obou případech se vyžaduje co největší 
produkce námětů, jejichž kvalita a použitelnost se zásadně nehodnotí. Teprve v závěru 
bývá vhodné tyto náměty utřídit a použít klidně i formy oddáleného konečného 
posouzení. Nepoužité náměty by se nikdy neměli likvidovat, i když jsou v dané chvíli 
nepoužitelné. V průběhu času mohou totiž tyto nápady dozrát do podoby námětů 
řešitelných a snadno použitelných. 
Tím druhým příkladem Brainstormingu, jehož hlavním cílem je podněcovat 
tvořivost a potlačit vnitřní cenzuru a bariéry tvořivosti, je Brainwriting 5 x 5 x 5. 
V tomto typu se využívá pro stimulaci originálních nápadů sociálních podnětů a 
časového stresu. Účastníci jsou rozděleni do pětičlenných skupin a během pěti minut 
musí vyprodukovat a zaznamenat na papír pět nápadů. Tento papír poté rotuje ve 
skupině celkem 5x a každý další pětiminutový interval je vyplněn jednak čtením toho, 
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co je již zaznamenáno od ostatních účastníků, a kdy se opět musí vymyslet 5 dalších 
nových nápadů, které mohou být inspirovány tvorbou předchozí, ale nesmějí se 
opakovat. Svým způsobem jde o tichou poštu, kde nutnost v krátkém časovém intervalu 
vymyslet 5 nových nápadů vede k tomu, že se projeví originalita bez rozumové korekce. 
Nápady, které na první pohled vypadají nesmyslně, se mohou stát inspirací pro tvorbu 
nápadu zcela geniálního, který by však bez této inspirace neměl vůbec naději vzniknout 
(Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 749-750). 
 
Náklady na realizaci: Náklady spojené s užitím těchto týmových technik nevznikají 
společnosti vůbec žádné. 
 
Časový úsek: Časovým horizontem tohoto návrhu je maximálně hodina navíc strávená 
na firemní poradě. 
 
3.2.2 Zavedení soutěží v týmech 
Problém: Nízká motivace zaměstnanců. Zaměstnanci navíc postrádají jakýkoli přehled 
ohledně svých výsledků v porovnání s ostatními. 
 
Návrh: Umístění přehledu o splněných pracovních povinnostech na nástěnce každého 
týmu. Zaměstnanci si budou zapisovat své pracovní výsledky na nástěnku, kde je 
mohou porovnat s ostatními. Nejlepší nebo nejvýkonnější zaměstnanec bude na konci 
roku odměněn finanční částkou 10 000 Kč. Tohoto zaměstnance vybere Team Leader 
ve spolupráci s manažerem týmu. Kromě finanční odměny bude dotyčný zaměstnanec 
také pochválen před celým týmem. Zaměstnanci tak budou mít větší motivaci k lepším 
výsledkům. 
 
Náklady na realizaci: Náklady na realizaci vznikají firmě v hodnotě 10 000 Kč na 
osobu z každého týmu. Pokud budeme počítat s počtem 100 týmů v celé společnosti, 
náklady se vyšplhají na částku 1 000 000 Kč. 
 
Časový úsek: Po schválení tohoto návrhu je třeba začít s monitorováním pracovních 




3.2.3 Zápisník  
Problém: Inovativní nápady a kreativní myšlenky nebo nápady přicházejí většinou 
nečekaně a bez varování. A když se tak stane, musíme být připraveni si je zaznamenat 
pro pozdější využití v budoucnu.  
 
Návrh: Jeden praktický krok můžeme učinit okamžitě. Pořídit si zápisník pro 
zaznamenávání myšlenek, rozhovorů, něčeho, co jsme viděli nebo slyšeli, pozorování 
atd. Asi každému se už stalo, že se uprostřed noci probudil s nějakou závratnou 
myšlenkou nebo něčím, co nás prostě napadlo. A protože to byl velmi dobrý nápad, tak 
jsi řekl, že si ho do rána zapamatuje. Vypařil se však stejně jako vzpomínka na sen. 
Zápisník plný citací a jiných nápadů a informací, sloužící jako berlička pro paměť má 
ještě jednu výhodu. Zapisování poznámek nás nutí k hlubšímu přemýšlení. Píšeme 
pomalu, a proto musíme věnovat pozornost správné formě a obsahu toho co jsme viděli 
či slyšeli. Právě psaním vtiskneme slova hluboko do naší mysli a víme, že se jim 
nemusíme ihned věnovat, protože je máme zaznamenané a můžeme je tak ponechat na 
úrovni podvědomí, které je pro kreativitu velmi důležité.  
Při vedení zápisníku bychom neměli být příliš systematičtí. Systém může být 
prospěšný pro vědce, ale není to však nejlepší způsob rozvíjení kreativního myšlení. Při 
rozhodování co si zapsat a co ne se řiďme instinktem nebo intuicí. Poznámkový blok 
v této formě představuje velmi užitečný nástroj pro kreativní úvahy nad různými 
tématy, které nás zajímají. Jde o metodu, která shromažďuje různorodý materiál. Může 
jít o spojování prvků, které dosud nikdo nespojil a to je velmi dobrá, úrodná půda pro 
vznik nových, inovativních nápadů. 
Zápisník bychom neměli pročítat také příliš často. Nejlepší chvíle pro kreativní 
myšlení je taková, kdy například cestujeme vlakem nebo autobusem, čekáme na nádraží 
nebo jsme na dovolené. Zkrátka kdy máme čistou hlavu, nezatíženou starostmi všedního 
dne. 
 
Náklady na realizaci: Tento návrh je určen přímo pro zaměstnance a tak náklady pro 
společnost nevznikají žádné. Náklady pro zaměstnance činí zhruba 100 Kč na koupi 
87 
 
zápisníku s kalendářem nebo v případě menšího bločku činí tyto náklady pouze pár 
desítek korun. 
 
Časový úsek: Časový úsek na koupi zápisníku činí pár desítek minut na návštěvu 
papírnictví a zakoupení příslušného druhu notesu. 
 
3.3 Týmová práce 
3.3.1 Praktická ukázka rozdílu mezi týmem a skupinou  
Problém: Rozdíly v chápání týmu a skupiny. 
 
Návrh: Návrhem je jednoduchý test, který se může vykonat během týmového mítinku, 
který se koná každý týden ve stejnou dobu se všemi členy týmu. Tento návrh se tedy 
týká pouze týmu, ve kterém pracuji. Smyslem tohoto testu bude objasnit ostatním 
členům týmu hlavní rozdíl mezi týmem a skupinou. Principem bude na 15 vteřin 
promítnout ostatním lidem pomocí projektoru jednu anglickou větu, která bude 
obsahovat přibližně 30 slov. Úkol bude jednoduchý, zapamatovat si co nejvíce slov. 
V prvním kole bude pracovat každý sám za sebe a výsledky (počet zapamatovaných 
slov) budou zaznamenány na tabuli. Poté, ve druhém kole budou účastníci požádáni, 
aby vytvořili skupinky po pěti lidech, vzájemně si své výsledky prohlédly a všechna 
slova v rámci jedné skupiny sečetli. Samozřejmě, že slova, která se budou opakovat 
vícekrát, budou započítány pouze jednou. Výsledky budou opět zapsány na tabuli. Ve 
třetím a také posledním kole, bude skupinkám ponechán čas, řekněme dvě minuty, na 
přípravu jakékoli taktiky nebo strategie. A úkol znova stejný, za 15 vteřin si 
zapamatovat co nejvíce slov. Výsledky budou opět znázorněné na tabuli a 
předpokládám, že nejlepších výsledků bude dosaženo právě v tomto kole. Čísla 
znázorňující výsledky by tak měly mít vzestupnou tendenci, kdy nejníže bude stát práce 
jednotlivce, za ním práce skupiny, vyjadřující pouze spojení výsledků několika 
jednotlivců nezávisle na sobě, a nejlépe na tom bude práce týmu, čili skupiny, která má 




Náklady na realizaci: Náklady spojené s tímto jednoduchým testem nejsou žádné. 
 
Časový úsek: Z pohledu času zabere příprava na tento test 30-60 minut a poté 15-20 
minut na prezentaci přímo na týmovém mítinku. 
 
3.4 Pracovní podmínky 
3.4.1 Zlepšení pracovního prostředí open space  
Problém: Otevřené prostředí open space, které může někomu vyhovovat a jinému 
vadit. Přílišný hluk, snížená možnost soustředění se nebo jen zvědavost kolegů jsou 
věci, které nám nemusí být příjemné. 
 
Návrh: Ačkoli z provedeného průzkumu vyplynulo, že pracovní prostředí open space 
zaměstnancům spíše vadí, nehodlám se pouštět do návrhu na kompletní přestavbu 
tohoto typu pracovního prostředí. Spíše se zaměřím na určité prvky, které by mohly 
zpříjemnit práci v tomto typu sdílené kanceláře. 
 Open space kanceláře často působí neosobním dojmem. Jak si na otevřenou 
kancelář snáze zvyknout? Zpříjemnit si vlastní pracovní kout květinami, fotkami, 
plakáty. Ohraničit si vlastní prostor. Být kreativní i při tomto „nepracovním“ úkolu 
výzdoby vlastního pracoviště. Cílem je abychom se na tomto místě cítili jako doma.  
Otevřená kancelář má také negativní vliv na zdravotní stav a psychickou pohodu. 
Nejčastěji to bývá rychlé šíření nemocí a nachlazení. Hlavně v kancelářích, kde více 
zaměstnanců sdílí počítače, se doporučuje každé ráno nebo na začátku směny otřít 
klávesnici antiseptickým roztokem. To může výrazně snížit riziko nákazy. Taktéž na 
telefonním sluchátku se může vyskytovat více bakterií než na toaletě nebo klice od 
dveří. 
Některé studie uvádějí, že v open space kancelářích mají zaměstnanci problém s 
koncentrací. Stěžují si, že se nemohou soustředit. Pokud máme nějaký důležitý úkol, 
který vyžaduje větší míru soustředěnosti, můžeme použít sluchátka, do nichž si pustíme 
nějakou meditační nebo prostě svoji oblíbenou hudbu.  





Náklady na realizaci: Náklady nevznikají společnosti žádné, záleží pouze na 
zaměstnancích, kolik svého času věnují na výzdobu svého pracoviště. 
 
Časový úsek: Časový úsek zde nehraje roli, opět záleží pouze na samotných 
zaměstnancích, jak rychle si budou chtít svůj pracovní prostor zabydlet a zpříjemnit, aby 










V diplomové práci jsem se zabýval kreativitou, inovacemi a organizační kulturou ve 
společnosti IBM Delivery Centre Central Europe Brno, ve které pracuji a mohl jsem tak 
zúročit své dosavadní zkušenosti s touto společností. Cílem práce bylo teoretické 
zmapování vztahů mezi kreativitou, inovacemi a organizační kulturou, následná 
realizace praktické části práce zaměřená na analýzu kreativních aspektů v rámci 
organizace. A v poslední části práce vyústila do návrhů na podporu kreativního a 
inovativního chování v organizaci a zlepšení organizační kultury ve společnosti. 
 
V teoretické části práce jsem nejdříve vymezil poznatky týkající se zkoumaných 
jevů. Dále v analytické části jsem charakterizoval společnost, na kterou byla tato práce 
zaměřená a provedl jsem průzkum formou dotazníkového šetření, zkoumajícího 
současný stav organizační kultury společnosti. Další formou sběru dat byly osobní 
rozhovory se zaměstnanci společnosti a vlastní pozorování spojené s osobními 
zkušenostmi. V obou těchto případech jsem mohl využít toho, že jsem u dané 
společnosti zaměstnán. 
Získané poznatky jsem vyhodnotil a zjistil jsem, že zaměstnanci jsou nespokojeni 
s řadou věcí, jako třeba nedostatečná motivace ze strany společnosti, nevýhodný systém 
benefitů, přílišné lpění na dodržování pravidel a procesů nebo nespokojenost 
s pracovním prostředím open space. Zaměstnanci také postrádají jakoukoli motivaci 
zůstat ve společnosti delší dobu a myslí si, že společnost si neváží jejich loajality. Na 
druhou stranu zaměstnanci si uvědomují důležitost týmové práce, kreativity a inovací 
v dnešní době a chápou, že je to způsob jakým lze držet krok s konkurencí. 
Na základě těchto získaných poznatků, jsem zformuloval konkrétní návrhy, které 
povedou ke zlepšení organizační kultury společnosti, přispějí k podpoře kreativního a 
inovativního chování a myšlení zaměstnanců v organizaci, a pomohou zvýšit motivaci 
jejich zaměstnanců. 
Cíle, které byly vytyčeny na začátku práce, tak byly splněny. 
 
Zaměstnanci, kteří jsou spokojeni, tvoří kritický faktor úspěšnosti organizace. 
Pokud se ke spokojenosti zaměstnanců přidá také uspokojení z práce, zaměstnanci 
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budou dosahovat vyšší výkonnosti, lepších výsledků a je u nich menší pravděpodobnost, 
že z firmy odejdou.  
Touha po přátelství a sounáležitosti je nám vrozená a jen příliš málo organizací si 
uvědomují skutečnou hloubku naší touhy být součástí něčeho většího a ještě méně jich 
chápe jak s její pomocí z jednotlivců vytvořit produktivní a soudržnou skupinu nebo 
tým. Přitom pouze takovéto týmy mohou zvládat stále náročnější práci v moderních 
korporacích. Mohou-li se lidé individuálně rozvíjet a být úspěšní, vzájemně se 
podněcují k ještě lepším výsledkům.  
 V dnešním světě, kde žijeme, jsou nejlepšími lídry kreativní lidé, kteří umějí 
vytvořit pocit sounáležitosti a příslušnosti ke komunitě. Musíme rozvíjet schopnost 
předvídat a využívat kreativní imaginaci. Ve velkých společnostech, ale v důsledku 
právě jejich velikosti, bývá tvořivost potlačována byrokratickou organizační strukturou. 
Jsou zde velké rozdíly mezi například platem vrcholového manažera, který je 
několikanásobný, než plat obyčejného zaměstnance. Nerovnosti plodí nedůvěru a 
nedůvěra rozkládá vztahy v komunitě. 
 I ve společnosti, pro jejíž kulturu je typické dodržování a respektování norem 
oblékání, stanovené pracovní doby a nejrůznější další opatření a nařízení, je možné 
podnítit svobodnou a tvořivou práci. Tyto společnosti se musí stát místem, kde se lidé 
mohou beztrestně ptát, bádat a zkoušet nové věci. Jedině tak bude možné využít jejich 
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Příloha 4. Dotazník – Pracovní podmínky a obecné otázky, originál 
 
 
 
